Entwicklung eines Konzepts zur Personalentwicklung für eine technische Universität by Diez, Anke
  
 
ENTWICKLUNG EINES KONZEPTS ZUR 











Referenten: Prof. Dr. Johannes Wildt (Universität Dortmund) und 















1.1 Problemstellung ..........................................................................12 
1.2 Fragestellungen und Ziel.............................................................13 
1.3 Nutzen.........................................................................................14 
1.4 Gliederung/ Vorgehen .................................................................15 
1.4.1 Methodik..................................................................................16 
1.4.2 Fallklärung...............................................................................17 
1.4.3 Begriffsklärung ........................................................................17 
1.4.4 Sprachform..............................................................................18 
2 Veränderungen an den Universitäten ............................................19 
2.1 Modellhafte Betrachtung einer Universität zur  Darstellung  
ihrer Zusammenhänge................................................................19 
2.2 Erläuterung des St. Galler Management-Modells .......................19 
2.3 Adaptation des St. Galler Management-Modells auf eine 
technische Universität.................................................................22 




2.3.1.4 Wirtschaft ........................................................................30 
2.3.1.5 Fazit für die Umweltsphären............................................33 
2.3.2 Anspruchsgruppen ..................................................................34 
2.3.2.1 Anspruchsgruppe Schulen und Unternehmen ................35 
2.3.2.2 Anspruchsgruppe Öffentlichkeit und Medien...................38 
2.3.2.3 Anspruchsgruppe Staatliche Organe ..............................42 
2.3.2.4 Anspruchsgruppe Finanzierung ......................................47 
2.3.2.5 Anspruchsgruppe Studierende........................................53 
2.3.2.6 Anspruchsgruppe Mitarbeiter ..........................................56 
2.3.2.7 Fazit für die Anspruchsgruppen ......................................67 
2.3.3 Interaktionsthemen..................................................................69 
2.3.3.1 Ansprüche von Seiten des Landes..................................69 
2.3.3.2 Ansprüche von Seiten der Wirtschaft ..............................70 
2.3.3.3 Ansprüche von Seiten der Mitarbeiter .............................72 
  
2.3.3.4 Fazit für die Interaktionsthemen ......................................74 
2.3.4 Ordnungsmomente..................................................................74 
2.3.4.1 Strategie ..........................................................................75 
2.3.4.2 Strukturen ........................................................................77 
2.3.4.3 Kultur ...............................................................................79 
2.3.4.4 Fazit für die Ordnungsmomente ......................................81 
2.3.5 Prozesse .................................................................................82 
2.3.5.1 Modell des Integrierten Personal-Managements .............85 
2.3.5.2 Rolle und Aufgabe der Personalentwicklung im  
Modell des Integrierten Personal-Managements.............89 
2.3.5.3 Einordnung des Personalmanagement in das   
St. Galler Management-Modell........................................92 
2.3.5.4 Fazit für die Prozesse......................................................96 
2.3.6 Entwicklungsmodi....................................................................96 
2.4 Situation der Universität Karlsruhe (TH)......................................97 
2.4.1 Zahlen, Daten, Fakten.............................................................97 
2.4.2 Heutige Struktur und Aufgabe .................................................98 
2.4.3 KIT-Konzept als Rahmen für die Neuausrichtung der 
Universität Karlsruhe (TH).......................................................99 
2.4.3.1 KIT-Vision ......................................................................100 
2.4.3.2 KIT-Aufbau ....................................................................101 
2.4.3.3 KIT-Lehre-Modell ...........................................................101 
2.5 Zusammenfassung des Kapitels ...............................................103 
3 Personalentwicklung und Hochschuldidaktik.............................107 
3.1 Personalentwicklung .................................................................107 
3.1.1 Personalentwicklung im Unterstützungsprozess ...................107 
3.1.2 Aufgaben und Inhalte einer Personalentwicklung .................109 
3.1.2.1 Aufgabe der Personalentwicklung für eine Universität ..110 
3.1.2.2 Aktueller Status der Personalentwicklung .....................112 
3.1.3 Personalentwicklung am Beispiel der  
Universität Karlsruhe (TH).....................................................115 
3.1.3.1 Historie ..........................................................................116 
3.1.3.2 kww – Die Wissenschaftliche Weiterbildung der 
Universität Karlsruhe (TH).............................................117 
3.1.3.3 Programme der kww im Detail.......................................120 
3.1.3.4 Neue KIT-Einrichtungen im Umfeld der kww.................126 
3.2 Hochschuldidaktik .....................................................................128 
  
3.2.1 Hochschuldidaktik im Unterstützungsprozess.......................129 
3.2.1.1 Aktueller Stand der Entwicklung der   
Hochschuldidaktik .........................................................130 
3.2.2 Aufgabe und Inhalte der Hochschuldidaktik..........................133 
3.2.2.1 Modell der Hochschuldidaktik........................................133 
3.2.2.2 Aufgabe von Hochschuldidaktik ....................................134 
3.2.3 Hochschuldidaktik am Beispiel der   
Universität Karlsruhe (TH) ....................................................137 
3.2.3.1 Zur Geschichte und Entstehung des HDZ.....................137 
3.2.3.2 Auftrag und Zielsetzung ................................................137 
3.2.3.3 Organisatorischer Aufbau und institutioneller Rahmen .139 
3.2.3.4 Das Qualifizierungskonzept...........................................139 
3.2.3.5 Prüfung des Programmerfolgs ......................................143 
3.2.3.6 Akzeptanz......................................................................144 
3.2.4 Diskussionspunkte und Fragen innerhalb der  
Hochschuldidaktik .................................................................145 
3.3 Beziehung zwischen Hochschuldidaktik und   
Personalentwicklung .................................................................149 
3.4 Personalentwicklung in Unternehmen und an Universitäten.....155 
4 Schwachstellenanalyse.................................................................163 
4.1 Charakteristik erfolgreicher Universitäten .................................163 
4.1.1 Erfolgsfaktor ‚Adaptionsfähigkeit an Umweltanforderungen’.163 
4.1.2 Erfolgsfaktoren ‚Struktur’ und ‚Kultur’ ....................................164 
4.2 Analyse der Personalentwicklung der   
Universität Karlsruhe (TH) ........................................................166 
4.2.1 Vorgehen...............................................................................167 
5 Personalentwicklungskonzept für die  
Universität Karlsruhe (TH)..................................................................171 
5.1 Vorgehen und Einordnung in das St. Galler   
Management-Modell .................................................................171 
5.2 Kultur.........................................................................................175 
5.2.1 Bezug zum Modell einer Universität......................................176 
5.2.2 Kultur als ‚Mehrwert’ für eine Organisation ...........................177 
5.2.3 Eckpfeiler einer Kultur für eine Universität ............................180 
5.2.4 Gestaltung und Veränderung von Kultur...............................182 
5.2.4.1 Hintergrund und theoretische Herleitung.......................183 
  
5.2.4.2 Weiterbildung als Motor der Kollektivstiftung.................185 
5.2.5 Veränderung der Lehr-/ Lernkultur ........................................186 
5.2.5.1 Universität Sydney: Verbesserung der Lehrqualität ......186 
5.2.5.2 Universität Lund: Veränderung der Lehr-/ Lernkultur ....187 
5.2.5.3 Konkretisierung der Unterstützung einer Lehr-/  
Lernkultur Wertigkeit der Lehre .....................................188 
5.2.6 Schlussfolgerung...................................................................190 
5.3 Strategie ....................................................................................191 
5.3.1 Bezug zum Modell einer Universität ......................................191 
5.3.2 Ableitung der PE-Vision aus der KIT-Vision..........................192 
5.3.3 Elemente der PE-Strategie....................................................194 
5.3.4 Festlegung der Zielgruppen...................................................195 
5.3.5 Konzeption des Leistungsangebotes.....................................199 
5.3.5.1 Festlegung eines Kompetenzmodells............................203 
5.3.5.2 Kompetenz-Erweiterung und Lernen.............................222 
5.3.5.3 Kompetenzerweiterung mit Hilfe von Weiterbildung......229 
5.3.5.4 Weiterbildungskonzepte für die  
Universität Karlsruhe (TH).............................................243 
5.3.6 Wertschöpfungstiefe, Kooperationsfelder und 
Kernkompetenzen .................................................................247 
5.3.7 Beispiele der Umsetzung des Leistungsangebotes...............249 
5.3.7.1 Hochschuldidaktik-Zertifikat Baden-Württemberg .........249 
5.3.7.2 Keys2Competence ........................................................256 
5.3.7.3 Young Investigator Network (YIN) .................................263 
5.3.8 Förderung der Kultur durch das Personalentwicklungs- 
konzept..................................................................................268 
5.3.8.1 Aufgaben der Personalentwicklung ...............................269 
5.3.8.2 Kulturveränderung durch Selbst-Entwicklung der   
Mitarbeitenden...............................................................274 
5.3.9 Entwicklungswege/ Karrierepfade an einer Universität .........276 
5.3.9.1 Klassische Entwicklungswege an einer Universität .......276 
5.3.9.2 Hohe Fluktuation als Merkmal einer Universität ............279 
5.3.10 Positionsorientierte PE zur Unterstützung der 
Universitätsstrategie..............................................................281 
5.3.10.1 Professoren als tragende Säulen einer Universität .......284 
5.3.10.2 Mitarbeitergespräche zur Unterstützung der 
Personalentwicklung .....................................................285 
  
5.3.10.3 Nachwuchsgruppenleiter als Talente-Pool....................287 




5.4.1 Bezug zum Modell einer Universität......................................290 
5.4.2 Aufbaustrukturen für eine Personalentwicklung....................291 
5.4.2.1 Auswertung von Studienergebnissen............................291 
5.4.2.2 Generische Aufbaustrukturen und deren Vor- und 
Nachteile .......................................................................293 
5.4.3 Einbettung der Personalentwicklung in die Struktur des KIT 299 
5.4.4 Schlussfolgerung...................................................................304 
6 Zusammenfassung, Reflexion und Ausblick ..............................305 
6.1 Zusammenfassung....................................................................305 
6.2 Kritische Reflexion ....................................................................315 
6.3 Ausblick.....................................................................................316 
7 Literaturverzeichnis.......................................................................321 








Kapitel 1: Einleitung 
Seite 11 
1 Einleitung 
„Über Personalentwicklung an Hochschulen wird zwar seit Jahren ste-
tig geredet, systematische Konzepte dazu gibt es jedoch nur wenige, 
und eine flächendeckende Umsetzung, die sich an Benchmarks von 
Personalentwicklungsprogrammen von Unternehmen orientiert, ist 
noch nirgendwo in Sicht.“  
So Meyer-Guckel (stellv. Generalsekretär des Stifterverbands für die deut-
sche Wissenschaft) mit einer kritischen Diagnose über den aktuellen Stand 
der Personalentwicklung (Meyer-Guckel (2005), S. 23). 
Die deutsche Universitätenlandschaft ist einem starken Wandel unterwor-
fen. Bundeskanzlerin Merkel hat signalisiert, dass Deutschland in Bildungs-
ressourcen investieren muss, weil bei Globalisierung und 
Internationalisierung Bildung immer bedeutsamer wird, trotz einer restrikti-
ven Budgetpolitik (vgl. Bundesregierung (2007), S. 10). Der Bologna-
Prozess hat zum Ziel, dass in 2010 alle Studiengänge der Hochschulen in 
Bachelor- und Masterstudiengänge überführt worden sind (vgl. Bundesre-
gierung (2007), S. 11, und Witte (2006), S. 21f) und die Exzellenzinitiative 
der deutschen Hochschulen startet in die zweite Runde1. Insbesondere die 
Exzellenzinitiative hat dazu geführt, dass der Wettbewerb unter den deut-
schen Universitäten verstärkt wurde (vgl. Münch (2007) und KIT.intern 
2/08, S. 4). Um alle Anforderungen bewältigen zu können, wurden neue 
Stellen und Abteilungen zur Unterstützung des ‚Wissensproduktionspro-
zesses’ der Universitäten geschaffen.  
Im Zuge dieser Veränderungen und Neuerungen wurden in den letzten 
Jahren verstärkt auch Personalentwicklungs- und Hochschuldidaktikstellen 
eingerichtet (vgl. Müller; Fisch (2005), S. 21). Langjährige Erfahrungen mit 
solchen Konzepten an Universitäten existieren allerdings nicht. Es gibt bis-
her nur wenig fundierte Ansätze eines systematischen Personalentwick-
lungskonzeptes. Adäquate Formen der Personalentwicklung müssen in den 
nächsten Jahren in vielen praktischen Schritten erarbeitet werden (vgl. Pel-
lert; Widman (2008); Schmidt (2007); Fisch; Koch (2005); Müller-Böling 
(2005); v. Rosenstiel (1998) u. a.).  
                                                
1 Siehe Aufruf zur zweiten Runde unter http://www.bmbf.de/de/1321.php . Heruntergeladen 
Stand 08.01.2010. 
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1.1 Problemstellung 
Universitäten erleben seit einigen Jahren eine intensive Phase der Refor-
men, in der sie sich zugleich zu ‚selbststeuernden Organisationen’ entwi-
ckeln sollen; ihre Autonomie und die erforderlichen Steuerungsaktivitäten 
nehmen zu. Die Universitäten müssen sich Gedanken machen, wie sie mit 
knappen Ressourcen umgehen, ihre Absolventen am Arbeitsmarkt best-
möglich unterbringen und darüber in der Regel auch Rechenschaft able-
gen. 
Diese Veränderungen sind für die Universitäten mit mehreren Kulturbrü-
chen verbunden:  
„‚Experten des Wissens’, wie die Lehrenden, sollen Management er-
lernen, Beamte sollen nicht verwalten, sondern Strategieentscheidun-
gen vorbereiten, Studierende sollen neben dem Studium ihr Berufsfeld 
schaffen und die Wirtschaft soll nicht nur kritisieren, sondern mitgestal-
ten“ (Pellert; Widmann (2008), S. 11).  
Zugleich mit diesen Herausforderungen wird durch die Stellung des Wis-
sens als Produktionsfaktor und durch die aktuellen Krisen in Wirtschaft und 
Gesellschaft der Anspruch nach ‚Gesellschaftsrelevanz’ erhöht. Auch wenn 
Universitäten die Auseinandersetzung mit dem Arbeitsmarkt als ungeliebte 
Funktionalisierung empfinden, müssen die den Qualitätsansprüchen und 
Erwartungen gerecht werden.  
In der Vergangenheit war bei der Berufung der Professoren primäre die 
fachliche Qualifikation relevant; Führungs- bzw. Management-Erfahrungen 
waren eher von sekundärer Relevanz (Laske et al. (2004), S. 43; Pellert; 
Widmann (2008), S. 23ff). Da an Universitäten aber alle Management-
Ebenen überwiegend mit Professoren besetzt sind, muss festgehalten wer-
den, dass diese auf ihre Führungsaufgaben und insbesondere solche in 
Veränderungsprozessen nur eingeschränkt bzw. weitgehend unzureichend 
vorbereitet sind. Die Universität muss deshalb auf allen Ebenen des Mana-
gements unterstützt werden. 
In Industrie und Wirtschaft werden seit über 20 Jahren zur Qualifizierung 
von Mitarbeitern in verschiedenen Positionen Personal-
entwicklungskonzepte in ganz unterschiedlicher Qualität praktiziert (vgl. 
Hanft (2008) in: Pellert; Widmann (2008), S. 7). 
Für Universitäten könnte eine solche Personalentwicklung der verschiede-
nen Mitarbeitenden-Ebenen eine fundamentale Bedeutung erlangen, weil 
der Bereich Human Ressource (HR) für eine Universität die wichtigste 
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Ressource darstellt (beispielsweise in der Ausbildung von hoch qualifizier-
tem Personal, im ‚Wettkampf um die besten Köpfe’ etc.) und sehr gut aus-
gebildete Mitarbeitende und Führungskräfte für eine exzellente 
Leistungsfähigkeit der Gesamtorganisation unverzichtbar sind (vgl. Pellert; 
Widmann (2008)). 
Die Entwicklung eines Personalentwicklungs-Konzeptes kann zukünftigen 
Generationen also eine Unterstützung bieten, indem es aktiv bei der Ges-
taltung von Personalarbeit und insbesondere der Entwicklung des Perso-
nals ansetzt. 
Demnach muss untersucht werden, wie ein (gegebenenfalls adaptiertes) 
Personalentwicklungskonzept für Universitäten nutzbar gemacht werden 
kann bzw. wie es anwendbar ist. (vgl. Hanft (2008) in: Pellert; Widmann 
(2008), S. 7). Des Weiteren wird herausgearbeitet werden müssen, was 
eine Universität, unter Einbezug der Rahmenbedingungen und der jeweili-
gen Voraussetzungen, im Bereich der Personalentwicklung benötigt. 
1.2 Fragestellungen und Ziel  
Ziel ist es, in dieser Arbeit ein integriertes Personalentwicklungs-Konzept 
für das KIT2 zu erarbeitet, indem Sachverhalte systematisch durchdacht 
und aktuelle theoretische und empirische Befunde als wissenschaftliche 
Grundlage für die Neukonzeption herangezogen werden. 
Für diese Arbeit ist die Beantwortung folgender Fragen von Interesse:  
y Wie muss ein Personalentwicklungs-Konzept für die technische Univer-
sität Karlsruhe (TH) aussehen? 
y Welche Rolle haben dabei die drei zentralen Ordnungsmomente ‚Stra-
tegie’ / ‚Kultur’ / ‚Struktur’ einzunehmen? 
y Wie werden bestehende Elemente der Personalentwicklung mit neuen 
Ansätzen aus Theorie und Praxis zusammen gebracht?  
Zur Beantwortung dieser Fragen ist es erforderlich, dass  
y die aktuellen Probleme und Schwachstellen der Universität Karlsruhe 
(TH) in Bezug auf Personalentwicklung und Hochschuldidaktik analy-
siert werden,  
                                                
2 KIT steht für Karlsruher Institut für Technologie. Hierbei wird sich auf den Teil bezogen, der 
die Universitätsmission beinhaltet (siehe Kapitel 1.4.2 und Kapitel 2.4). 
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y eine Personalentwicklungs-Strategie aus der Gesamt-Strategie des KIT 
heraus gearbeitet wird, 
y ausgehend von einer zu beschreibenden Universitätskultur mögliche 
Aspekte, der Kulturveränderung durch konkrete Maßnahmen sichtbar 
gemacht werden, 
y Personalentwicklung und Hochschuldidaktik organisatorisch und struk-
turell verortet wurden, damit diese ihre Leistung erbringen können, 
y ein Personalentwicklungs-Konzept für das KIT exemplarisch entwickelt 
wird, 
y aktuelle, theoretische und empirische Befunde beim sachlogischen 
Durchdenken und bei der Neukonzeption berücksichtigt werden.  
1.3 Nutzen 
Der Nutzen dieser Arbeit soll darin bestehen, dass exemplarisch ein Per-
sonalentwicklungs-Konzept für eine technische Universität zur Verfügung 
gestellt wird. Dabei werden einerseits aktuelle theoretische und empirische 
Befunde aus der Forschung berücksichtigt, andererseits auch Erfahrungen 
von Personalentwicklungsansätzen verschiedenster Universitäten aufge-
nommen. Da das Personalentwicklungs-Konzept auf der Basis des 
St. Galler Management-Modells erstellt wird, kann das Konzept sehr sys-
tematisch und schlüssig aufgebaut werden, leicht auf andere Universitäten 
übertragen werden und als Impuls sowohl Personalentwicklungsverantwort-
lichen von Universitäten als auch den Leitungsebenen der Universitäten 
dienen.  
Pioniergeist und Offenheit sowie das Verständnis für die spezifische Logik 
der Universitäten sind dabei wichtige Voraussetzungen, adäquate Formen 
der Personalentwicklung fruchtbar zu machen. 
Insgesamt sollte sichtbar werden, wie aufgrund des Wissens um die Ver-
änderungen der Universitäten und der Steuerung mit Hilfe des St. Galler 
Management-Modells ein Personalentwicklungs-Konzept für eine techni-
sche Universität erarbeitet werden kann, wie es dadurch möglich wird, be-
stehende und auch knappe Ressourcen gezielter einzusetzen, anderseits 
alle Anspruchsgruppen zu berücksichtigen und auf die Bedürfnisse der 
Praxis einzugehen.  
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1.4 Gliederung/ Vorgehen 
Fragestellung und theoretischer Rahmen lassen die Arbeit als eine qualita-
tive Fallanalyse am Beispiel der Universität Karlsruhe (TH) erscheinen, die 







Probleme und Schwachstellen 
an der Fall- Universität mit Blick auf Personalentwicklung
Entwicklung eines integrativen Konzepts der Personalentwicklung








Abbildung 1: Gliederung der Arbeit 
Das erste Kapitel leitet in die Problem- und Fragestellung ein und be-
schreibt die Zielsetzung, den Nutzen und das Vorgehen der Arbeit. 
Im zweiten Kapitel wird das Analyseinstrument des St. Galler Manage-
ment-Modells und insbesondere des ‚Integrierten Personalmanagement-
systems’ von Hilb vorgestellt. Diese Instrumente dienen einerseits als 
Analyserahmen für die Veränderungen der Universitäten im Allgemeinen, 
andererseits für die spezielle Umbruchphase der Universität Karlsruhe (TH) 
zum KIT.  
Das dritte Kapitel beschäftigt sich mit Personalentwicklung und Hoch-
schuldidaktik an Universitäten. Dabei wird die Beziehung zwischen beiden 
aufgezeigt und Hochschuldidaktik in der Personalentwicklung verortet. Ab-
geschlossen wird das Kapitel mit einer Abgrenzung zur Personalentwick-
lung von Unternehmen.  
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Im vierten Kapitel werden die aktuellen Herausforderungen für die Univer-
sitäten in Bezug auf die Personalentwicklung dargestellt und die Fragestel-
lungen in Form einer Fallanalyse extrahiert. Das Ergebnis dieses Kapitels 
ist eine detaillierte Schwachstellenanalyse als Grundlage für die anschlie-
ßende Erarbeitung eines integrierten Personalentwicklungs-Konzepts.  
Im zentralen fünften Kapitel wird ein integratives Personalentwicklungs-
konzept entwickelt. Dafür gibt das St. Galler Management-Modell den Ord-
nungsrahmen für das Vorgehen vor. So werden die Ordnungselemente 
‚Strategie’, ‚Kultur’ und ‚Struktur’ als Ansatzpunkte für die Entwicklung des 
Konzeptes verwendet. Das Ergebnis dieses Kapitels ist eine konkrete Ges-
taltungsempfehlung. 
Im sechsten Kapitel werden die Kernergebnisse der Arbeit zusammenge-
fasst, einer kritischen Reflektion der Herangehensweise unterzogen und 
ein Ausblick auf mögliche nächste Schritte und offene Forschungsansatz-
punkte gegeben. 
1.4.1 Methodik  
Die Arbeit ist als qualitative Fallstudie am Beispiel der Universität Karlsruhe 
(TH) aufgebaut. Dabei bilden das St. Galler Management-Modell und das 
Integrierte Personalmanagement die Analyseinstrumente und den Rahmen. 
Die Falluniversität wird anhand von Sekundärdatenmaterial (Zukunftskon-
zept des Exzellenzantrags, Mitarbeiterinformationen, Mitarbeiter-
Newsletter, interne Datenerhebungen und interne Umfrageergebnisse) be-
schrieben und im Sinne einer Schwachstellenanalyse untersucht. Schließ-
lich wird mit Hilfe der Schwachstellen und der neuesten theoretischen, 
empirischen und praktischen Ansätze ein integriertes Personalentwick-
lungskonzept für die Falluniversität entwickelt.  
Dabei wird in dieser Arbeit immer wieder exemplarisch vorgegangen, das 
heißt formal, dass es nicht möglich ist, eine ‚eins zu eins’-Übernahme für 
andere Universitäten vorzunehmen. Da aber das St. Galler Management-
Modell dem Personalentwicklungs-Konzept einen allgemeinen Rahmen 
gibt, kann jede Universität anhand des vorgegeben Beispiels die Bedin-
gungen der eigenen Universität einfügen und so das Konzept sehr schnell 
übertragen. 
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Auch bei der Analyse der Ausgangssituation wurden zum Teil ‚Anspruchs-
gruppen’ nur exemplarisch ausgewählt. Zum einen, weil dies ausreichend 
ist, um die grundsätzliche inhaltliche Erwartung an die Universitäten aufzu-
zeigen, zum anderen in Anbetracht des beschränkten Mehrwerts einer um-
fangreichen Detailanalyse und des Umfangs der Arbeit. 
1.4.2 Fallklärung 
Zu Beginn dieser Arbeit war die Falluniversität Universität Karlsruhe (TH) 
eine von neun technischen Universitäten in Deutschland. Während des 
Fortschritts der Arbeit veränderte sich der Status der Universität allerdings: 
Durch die Ernennung zu einer Exzellenzuniversität und damit einhergehend 
durch die Fusion mit der Forschungszentrum Karlsruhe GmbH (FZK) wurde 
sie zum ‚Karlsruher Institut für Technologie (KIT)’. Das KIT hat nun nicht 
nur dem Auftrag einer Universität gerecht zu werden, sondern gleichzeitig 
auch den Auftrag einer Großforschungseinrichtung des Bundes und damit 
zwei Missionen zu erfüllen. Dabei sind die Schwerpunkte des universitären 
Teils von KIT die ‚Forschung und Lehre’, während die Aufgaben des Teils 
der Großforschungseinrichtung in der ‚Großforschung’ liegen. 
Trotzdem wird in dieser Arbeit weiterhin die Bezeichnung Universität Karls-
ruhe (TH) benutzt, wenn sich die Inhalte auf den Teil von KIT beziehen, der 
aus der ehemaligen Universität hervorgeht, wie z.B. Studierendenzahlen, 
Mitarbeiterzahlen etc. Der Begriff des KIT wird verwendet, wenn inhaltlich 
die gesamte Einheit betroffen ist, also z.B. Vision, Strategie etc. 
Letztlich heißt das, dass sich die Arbeit schwerpunktmäßig auf den univer-
sitären Teil von KIT beziehen wird, so dass die Arbeit für andere Universitä-
ten nutzbar bleibt. 
1.4.3 Begriffsklärung 
Für diese Arbeit sind mehrere Begriffe von zentraler Bedeutung, deren 
Verwendung im Kontext der Arbeit deshalb bereits an dieser Stelle festge-
legt werden soll: 
Personalmanagement (PM): „stellt die Gesamtheit aller Ziele, Strategien 
und Instrumente dar, die das Verhalten der Führungskräfte und der Mitar-
beiter prägen“ (Hilb (2001), S. 12). Das Personalmanagement übernimmt 
dabei die Funktion der indirekten Systemgestaltung und wird bei Hilb abge-
grenzt von der Mitarbeiterführung, welche die direkte Systemlenkung bein-
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haltet, als auch von der Organisationsentwicklung, die zur ständigen Sys-
tementwicklung beiträgt. So umfasst ein ganzheitliches Personalmanage-
ment die Kategorien der Personalbesetzung, Personalgewinnung, der 
Personalentwicklung, der Personalbeurteilung und des Personal-Phase-
Out. 
Personalentwicklung (PE) sind arbeitsplatzbezogene Maßnahmen und 
gezielt eingesetzte Bildungsaktivitäten. Sie setzt bei allen Mitarbeitenden 
und Führungskräften einer Organisation an und hat sicherzustellen, dass 
möglichst viele Mitarbeitenden eine Tätigkeit ausführen können, die ihnen 
Sinn und Befriedigung bietet. Wichtig ist im Ansatz von Hilb, dass die Ver-
antwortung primär bei jedem Mitarbeitenden selbst liegt und sekundär erst 
beim jeweiligen Vorgesetzten (vgl. Hilb (2004), S.23f). 
Hochschuldidaktik (HD)  
Übergeordnete Zielsetzung der Hochschuldidaktik ist es, die Studienleis-
tungen, Studienergebnisse und den Studienerfolg der Studierenden zu 
verbessern, indem die Qualität des Angebots der Lehre verbessert wird. 
Die Lehrenden sollen ein grundlegendes Verständnis von Lernprozessen 
erhalten und für die Unterschiedlichkeit individueller Lernprozesse sensibi-
lisiert werden (vgl. Qualifizierungsprogramm des HDZ, Stand 10/2003).  
Die Hochschuldidaktik ist an Hochschulen zu finden und hat den Auftrag, 
den  (MWK (2002) in: Macke (2005), S. 145) Lehrenden in ihrem Tätig-
keitsbereich – der wissenschaftlichen Ausbildung von Studierenden – zu 
unterstützen. 
Das Angebot soll einerseits die Lehrenden individuell qualifizieren und an-
dererseits nachfrageorientierte Maßnahmen im Bereich der Strukturent-
wicklung der Lehre anregen. Damit soll eine am Lernenden orientierte 
Lehre vorangetrieben werden.  
Weitere wichtige und wesentliche Begriffe der Arbeit werden an entspre-
chender Stelle bzw. im Kontext definiert.  
1.4.4 Sprachform 
In der folgenden Arbeit ist für Personenbezeichnungen die kürzere männli-
che Form verwendet. Gemeint sind aber stets sowohl Personen männli-
chen wie auch weiblichen Geschlechts. 
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2 Veränderungen an den Universitäten 
2.1 Modellhafte Betrachtung einer Universität zur  
Darstellung ihrer Zusammenhänge 
Um die maßgeblichen aktuellen Einflüsse auf die deutschen Universitäten 
und deren Abhängigkeiten von Umwelt und Gesellschaft verstehen zu kön-
nen, wird im Folgenden auf das St. Galler Management-Modell zurückge-
griffen. 
Eine wichtige Zielsetzung bei der Nutzung von Modellen ist die Annahme 
der Notwendigkeit einer theoretischen Grundlegung der Organisation und 
ihre Einbettung in eine vielschichtige und komplexe Umwelt (vgl. Spickers 
(2006)).  
Mit diesem Vorgehen werden vier Ziele verfolgt: 
1. Bildung eines Ordnungsrahmens, um Zusammenhänge zwischen der 
‚Organisation Universität’ und deren Umfeld zu erkennen und besser 
verstehen zu können, 
2. Ermöglichung einer strukturierten Analyse der Veränderungsprozesse 
mit Hilfe der Modellierung, 
3. Verortung des Untersuchungsgegenstandes dieser Arbeit (‚Personal-
entwicklung/ Hochschuldidaktik’) in den universitären Gesamtkontext, 
4. Diskussion des Einflusses einer veränderten Personalentwicklung/ 
Hochschuldidaktik auf die Universität. 
Wichtig ist dabei, dass das St. Galler Management-Modell nur als Ord-
nungsrahmen innerhalb der Arbeit dient, der logische Verbindungen auf-
zeigt und Wirkzusammenhänge sichtbar macht. Es soll damit die 
Voraussetzung für ein gemeinsames Verständnis geschaffen werden. Das 
Modell selbst gibt keine Rezepte oder fertige Lösungen, sondern kann bei 
Entscheidungen unterstützen, den Kern des zu untersuchenden Problems 
herauszukristallisieren (vgl. Dubs (2005), S. 21ff und Dubs et al. (2004), S. 
69ff).  
2.2 Erläuterung des St. Galler Management-Modells 
Das St. Galler Management-Modell wurde an der Universität St. Gallen/ 
Schweiz in seiner Urfassung 1954 erarbeitet und seitdem in verschiedenen 
Stufen zum heutigen St. Galler Management-Modell entwickelt (vgl. Spi-
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ckers (2006)). Das Modell gibt einen strukturierten Rahmen zur ganzheitli-
chen Darstellung eines Unternehmens oder einer Organisation vor.  
Aufbau des Modells  
Um die Erläuterung des Modells begrifflich zu vereinfachen, wird im Fol-
genden der Begriff ‚Organisation’ nicht zur Bezeichnung der Struktur einer 
Organisation verwendet, sondern zur Bezeichnung der Gesamtheit einer 
Unternehmung, einer Universität, oder einer Einrichtung. Er umfasst damit 
weit mehr als nur den ‚Organisationsplan’3. 
Beim St. Galler Management-Modell steht die Organisation im Zentrum der 
Betrachtung. Sie wird mit den Grundkategorien: 
y Ordnungsmomente, 
y Prozesse und  
y Entwicklungsmodi  
charakterisiert und steht über Interaktionsthemen mit der Umweltsphäre 




















Abbildung 2: Grundaufbau des St. Galler Management-Modells (vgl. Dubs et al. 
(2004), S. 70ff) 
Um zu einem Verständnis des Modells zu gelangen, werden die Grundka-
tegorien erläutert und in den folgenden Kapiteln detailliert: 
                                                
3 Definition nach Weinert: „Organisation ist ein kollektives Ganzes mit relativ festgelegten 
und identifizierbaren Grenzen, einer normativen Ordnung, hierarchischen Autoritätssystem, 
Kommunikationssystem und einem koordinativen Mitgliedsystem; dieses kollektive Ganze 
besteht aus einer relativ kontinuierlichen Basis innerhalb einer sie umgebenden Umwelt und 
beschäftigt sich mit Handlungen und Aktivitäten, die sich gewöhnlich auf ein Endziel oder 
Objektiv hin beziehen oder eine Menge von Endzielen und Objektiven.“ (Weinert (1992) in: 
Arnold (2001), S. 244)  
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y Die Umweltsphären stellen einen wichtigen Ausgangspunkt zur Analyse 
des Unternehmens / der Organisation dar. Sie untergliedert sich in vier 
Bereiche, die es zu analysieren gilt: Gesellschaft, Natur, Technologie 
und Wirtschaft. 
y In den Umweltsphären bewegen sich die Anspruchsgruppen. Diese 
Kategorie umfasst organisierte oder nicht organisierte Gruppen von 
Personen, die durch die Aktivitäten und Handlungen der Organisation 
betroffen sind.  
y Die Interaktionsthemen umfassen alle Prozesse des Austauschs zwi-
schen der Organisation und den Anspruchsgruppen. Man kann sich 
darunter sowohl Ressourcen vorstellen, als auch Normen und Werte 
oder Anliegen und Interessen. Die Interaktionsthemen verbinden Um-
weltsphäre und die Organisation, da die Anspruchsgruppen ihre Anlie-
gen an diese herantragen und mit ihren Werten und Normen 
unterlegen. 
y Die Organisation selbst lässt sich durch ihre Ordnungsmomente analy-
sieren. Damit sind ‚Wertschöpfungsaktivitäten’ zu verstehen, die in be-
stimmten Bahnen ablaufen. Zu den Bereichen dieser Kategorie gehören 
folglich: die Strategie der Organisation, die Strukturen als auch die ge-
samte Organisationskultur. Diese Kategorien legen dem Alltagsgesche-
hen eine bestimmte Richtung und Wirkung auf, die mehr oder weniger 
zu den gewünschten Ergebnissen führt.  
y Eine weitere zu beleuchtende Kategorie sind die Prozesse der Organi-
sation. Darunter ist ein System von Abläufen zu verstehen, das der Er-
ledigung von Aufgaben hilft. Diese Kategorie selbst kann unterschieden 
werden in Managementprozesse (die auch Führungsprozesse genannt 
werden), Leistungserbringungsprozesse und Unterstützungsprozesse. 
Die letzte Begriffskategorie umfasst die Weiterentwicklung einer Organisa-
tion, die Entwicklungsmodi. So beschreiben die Entwicklungsmodi grundle-
gende Muster von Veränderungsprozessen der Organisation / bzw. des 
Unternehmens. Fokussiert ist diese Kategorie auf Erneuerung und Optimie-
rung (vgl. Dubs et al. (2004), S. 69ff).  
Diese Grundkategorien ermöglichen eine strukturierte Darstellung der Or-
ganisation – im Kapitel ‚Organisation Universität’ – und erlauben eine ana-
lytische Ableitung aller relevanten Einflussgrößen und die Darstellung ihrer 
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Wechselwirkungen. Sie sind somit Grundlage für die späteren Diskussio-
nen von Veränderungen und deren Auswirkungen auf die Organisation. 
Aktuelle Beispiele des Einsatzes  
Vor dem Hintergrund der Diskussionen, die sich z.B. um Public Private 
Partner-ships (PPP) oder Effizienz öffentlicher Einrichtungen abspielen, 
wurde das St. Galler Management-Modell von Dubs im Jahre 2005 zur 
Analyse und Ableitung der Anforderungen an „Die Führung einer Schule – 
Leadership und Management“ angewandt (vgl. Dubs (2005)). Euler und 
Kollegen/ -innen nutzen das Modell, um im Gesamtkontext „Das Zusam-
menspiel von strukturellen und lehr-lernkulturellen Veränderungen – Das 
Beispiel des Selbststudiums an der Universität St. Gallen“, die Fragestel-
lungen um Strategie/ Struktur und Kultur zu beleuchten (Euler, Wilbers, 
Zellweger-Moser (2006)). 
2.3 Adaptation des St. Galler Management-Modells auf 
eine technische Universität 
Nachdem im vorhergehenden Kapitel das St. Galler Management-Modell in 
Kürze vorgestellt wurde, soll nun das St. Galler Management-Modell im 

































Abbildung 3: Das St. Galler Management-Modell auf eine Universität und deren 
Bereiche übertragen (vgl. Dubs et al. (2004), S. 70ff) 
2.3.1 Umweltsphären 
In diesem Kapitel gilt es, die vier Umweltsphären des St. Galler Manage-
ment-Modells 
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y Gesellschaft, 
y Natur, 
y Technologie und 
y Wirtschaft 
detailliert zu erläutern und auf die Universität und deren Kontext zu über-
tragen. 
Wichtig ist dabei, auf die aktuelle Diskussion der relevanten ‚Veränderungs-
treiber’ einzugehen. Nur durch systematische Beobachtung und Interpreta-
tion der aktuellen Veränderungen kann eine Überprüfung, Anpassung und 
Fortschreibung der Ausrichtung einer Universität erfolgen. 
2.3.1.1 Gesellschaft 
Die Gesellschaft ist der umfangreichste Teil der Umweltsphären. Sie um-
fasst gesellschaftspolitische Diskurse und Auseinandersetzungen. Im Kon-
text der Universität ist dies die Auseinandersetzung der Gesellschaft mit 
Fragen der Wissenschaft und der Bildung. Die gesellschaftliche Dimension 
entscheidet letztendlich darüber, wie die anderen Bereiche (Natur, Techno-
logie, Wirtschaft) wahrgenommen werden. 
In diesem Kapitel geht es darum, den Zusammenhang zwischen Gesell-
schaft und Universität herzustellen. Dies gelingt, in dem man sich bewusst 
macht, welche gesellschaftlichen Trends und Herausforderungen vorherr-
schend sind und welche Anforderungen an die Universität sich hieraus ab-
leiten lassen. 
Als Ausgangspunkt der Überlegungen wird die Fragestellung gewählt, wel-
che Leistungen die Universität der Gesellschaft anbietet und anbieten 
kann: Die Universität generiert einerseits (qualitative und quantitative) Bil-
dungsressourcen und andererseits Forschungsergebnisse (u. a. Innovatio-
nen). 
Nun zur logischen Ableitung des Zusammenhangs: Im politischen Diskurs 
ist über die letzten Jahre die Erkenntnis gereift, dass das Wohlstandsni-
veau in Deutschland kein ‚Selbstläufer’ ist (vgl. Bundesregierung (2007), S. 
10ff). Da Deutschland arm an fossilen Ressourcen ist, kann hierzulande 
der Wohlstand nur durch Innovationen generiert werden (Wintermantel 
(2006), 12f). Innovation bedeutet, mit Produkten (das sind nicht notwendi-
gerweise nur ‚physische’ Produkte, sondern können auch Dienstleistungen 
sein) am weltweiten Markt ‚attraktiver’ als Mitwettbewerber zu sein und 
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hierdurch ‚Käufer’ zu gewinnen. Innovationen können sich nun in neuen 
Produkten, Technologien, Dienstleistungen und Märkten wiederfinden oder 
in der Verbesserung von Prozessen, Strukturen und Beziehungen, also in 
einer höheren Produktivität. 
Diese ‚Wettbewerbsfähigkeit’ setzt wiederum eine leistungsfähige Wirt-
schaft voraus. Dabei ist die Wettbewerbsfähigkeit durch die Globalisierung 
und die weltweiten Informations- und Kommunikationstechniken heute täg-
lich aufs Neue gefordert, weil Innovations- und Produktlebenszyklen immer 
kürzer werden. 
In verschiedenen Studien und Empfehlungen wurde aktuell skizziert und 
betont, dass je besser das Bildungssystem qualitativ und quantitativ entwi-
ckelt ist, desto günstiger die Voraussetzungen für die technische Leistungs-
fähigkeit und wirtschaftliche Entwicklung eines Landes sind (vgl. Voßkamp; 
Nehlsen; Dohmen (2007), S. 11ff; Dohmen; Günzel (2007); Wissenschafts-
rat (2006b)). 
Auf den Punkt gebracht, lässt sich der Gesamtzusammenhang wie folgt 
verstehen: ‚Wohlstand setzt Bildung voraus!’ Präziser formuliert müsste 
man sogar sagen: ‚Wohlstand setzt (dem Wettbewerb) überlegene Aus-
Bildung (Qualität) in ausreichender Menge (Quantität) voraus!’ 
Diese Erkenntnis ist wichtig für alle (Aus-)Bildungseinrichtungen, angefan-
gen bei den Kindergärten, über die Schulen, bis hin zu den Universitäten 
und Erwachsenenbildungseinrichtungen. 
Durch die Nähe der Universitäten (oder vielmehr der in den Universitäten 
ausgebildeten Studenten) zum Arbeitsmarkt und ihrer Bedeutung für Inno-
vationen, muss ihnen in diesem Kontext eine besondere Stellung zuge-
standen werden. Mehr noch: Innovationen erfordern umfangreiches und 
komplexes spezifisches Wissen, d. h. der Bedarf an gut ausgebildeten 
Akademikern ist gegeben und wird noch weiter steigen (vgl. Dohmen; 
Fuchs; Himple (2006a) in: Voßkamp; Nehlsen; Dohmen (2007), S. 141). 
Zur Einordnung aktueller politischer und gesellschaftlicher (Re-) Aktionen 
lohnt es sich, einige Trends und Herausforderungen zu beleuchten, zu-
nächst bezüglich des qualitativen Aspekts von Bildung und Innovation: 
Im internationalen Vergleich belegt Deutschland in der schulischen Ausbil-
dung und dem tertiären Bildungsstand der Bevölkerung nur einen mittleren 
Platz (vgl. Dohmen; Günzel (2007), S. 8ff und 39ff). So haben mehrere 
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skandinavische Länder und Korea frühzeitig die Bedeutung der Bildung 
erkannt und entsprechende Maßnahmen umgesetzt. Das bedeutet, dass 
die aktuellen Startbedingungen der Leistungsverbesserung der universitä-
ren Ausbildung bereits ein ‚Handeln unter Druck’ darstellen. 
Dieser Effekt wird dadurch verstärkt, dass der zunehmende technische 
Fortschritt und der zunehmende internationale Wettbewerb (häufig auch als 
‚Globalisierung’ bezeichnet) zu höheren und zunehmenden Anforderungen 
an die technisch-wissenschaftliche Ausbildung führt und sich in Folge die 
Qualität der (universitären) Ausbildung verbessern, als auch die Lernziele 
der Studiengänge verändern müssen. 
Bezüglich des quantitativen Aspekts von Bildung und Innovation können 
folgende Trends gefunden werden: 
Der demographische Wandel der deutschen Gesellschaft führt – absolut 
betrachtet – zu weniger Arbeitnehmern und damit zu quantitativ weniger 
gebildeten Ressourcen. Dieser Effekt wird durch die Abwanderung von in 
Deutschland ausgebildeten Wissenschaftlern und Experten (‚Brain-Drain’) 
und dem vorzeitigen Ausscheiden der sehr gut ausgebildeten Alterskohor-
ten der 55- bis 64-jährigen Akademiker verstärkt. Zusätzlich lässt sich der 
Trend aufzeigen, dass bei Männern deutliche Dequalifizierungstendenzen 
im Bereich der Aufstiegsfortbildung beobachtetet werden (vgl. Dohmen; 
Günzel (2007), S. 45f). Dieser Trend läuft daher gerade konträr zur Forde-
rung der häufigeren Anpassung des ‚Wissenstandes’ (Stichwort: ‚Lebens-
langes Lernen’). Diese Tendenzen stellen eine besondere Gefahr für 
Deutschland dar, weil gerade die gut ausgebildeten Altersgruppen zur In-
novationsfähigkeit beitragen. 
Gleichzeitig zeigen die nachwachsenden Generationen in Deutschland – im 
internationalen Vergleich – wenig Dynamik, sich höher zu qualifizieren. 
Eine aktuelle Studie (FiBIS, Nr. 36) zeigt auf, dass die ‚Studierwilligkeit’ in 
Deutschland (ausgedrückt in der Studienanfängerquote) von 2003 bis 2006 
von 38,9% auf 35,5% zurückgegangen ist, was ebenfalls zu weniger gebil-
deten Ressourcen führt (vgl. Voßkamp et al. (2007); Dohmen; Günzel 
(2007), S. 45). Dieses Problem ist als umso wichtiger anzusehen, da diese 
Altersgruppe deutlich kleiner sein wird als ihre Vorgängergenerationen. 
Da Frauen eher selten naturwissenschaftliche oder technische Fächer wäh-
len, reduziert sich die für die Innovation so wichtige naturwissenschaftlich-
technische Basis weiter. 
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In 2012 wird es mit der Verkürzung der Schulzeit auf 12 Jahre zu einem 
doppelten Abitursjahrgang und damit zu einer Verdopplung der Studierwilli-
gen kommen; die Kultusministerkonferenz sagt in den nächsten sechs bis 
acht Jahren einen hierdurch bedingten Anstieg der Studienberechtigten von 
bis zu 30 % voraus (vgl. Wintermantel (2006), S. 12). Die Herausforderung 
für die Universitäten wird sein, entsprechende Studienkapazitäten erst aus-
zubauen und nach dem ‚Boom’ wieder entsprechend anzupassen. Wird 
diese Chance verpasst, kann dieser ‚Peak’ das quantitative Angebot an 
gebildeten Ressourcen nicht erhöhen. 
Nachdem nun die nachwachsenden (Studienanfänger) und die ausschei-
denden Generationen beleuchtet wurden, bleibt die Gruppe der aktuell Er-
werbstätigen zu betrachten. Hier ist festzuhalten, dass die Bildungsstruktur 
in Deutschland für den akademischen Bereich nicht durchlässig genug ist, 
sondern viele Ausbildungswege in ein Sackgassensystem (vgl. Dohmen; 
Günzel (2007), S. 45f) führen. Konkret bedeutet dies, dass ‚Bildungswillige’ 
ohne einen entsprechenden Abschluss ungeachtet ihrer beruflichen Erfah-
rungen und Erfolge kaum Möglichkeiten zum Einstieg ins Bildungssystem 
haben. 
Aktuell kann der oben geschilderte quantitative Mangel an Ressourcen im 
naturwissenschaftlich technischen Bereich bereits am Ingenieurmangel 
beobachtet werden4. 
Der Vollständigkeit halber muss erwähnt werden, dass sich unter quantita-
tiven Aspekten der Bildung die Verlängerung der Lebensarbeitszeit und die 
Erhöhung der Frauenarbeitsquote positiv auf eine Erhöhung der quantitati-
ven Bildungsressourcen auswirken kann und beide Punkte bereits politisch 
als auch universitär angegangen werden. 
Welche gesellschaftlichen Reaktionen (zum Ausdruck gebracht durch das 
Handeln der Politik, Verbände, usw., aber auch gesellschaftlicher Diskussi-
onen) können bezüglich der Stellung der Universität in der Gesellschaft 
beobachtet werden? 
Zwar werden auf politischer Ebene klare Worte zur Förderung von For-
schung und Entwicklung (F&E) gesprochen: mindestens 3% des BIP sollen 
für Forschung und Entwicklung bis 2010 zur Steigerung der Innovationsfä-
                                                
4 Verein deutscher Ingenieure (2006): „VDI: 22.000 Ingenieure fehlen“, Pressemitteilung 
vom 07.12.2006, http://www.vdi.de/vdi/presse/mitteilungen_details/index.php?ID=1016445, 
Zugriff am 10.08.2007. 
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higkeit (als Säule bzw. Ursache des wirtschaftlichen Wachstums und damit 
des Wohlstands) eingesetzt werden, so Bundeskanzlerin Merkel in ihrer 
Antrittsrede zur EU-Präsidentschaft 2007 (vgl. Bundesregierung (2007), 
S. 10).  
Als wichtige Voraussetzung für Spitzenforschung und Innovation gilt insbe-
sondere der internationale Austausch zwischen Forschern, Spitzenkräften 
und Studenten (vgl. aktuelle Internetseiten des BmBF (2007))5. Die Globa-
lisierung eröffnet hier Chancen und Risiken zugleich. Die Chancen sind 
sicherlich im einfacheren Zugang zu international ‚hochkarätigen’ Spitzen-
kräften und zur einfacheren Erschließung neuer Absatzmärkte zu sehen. 
Vice versa heißt das aber auch, dass sich deutsche Produkte auf dem hei-
mischen Markt mit mehr Wettbewerb konfrontiert sehen und dass auch 
deutsche ‚hochkarätige’ Spitzenkräfte von internationalen Institutionen und 
Unternehmen abgeworben werden. 
Um sich dieser Herausforderung zu stellen und die Studenten auch ent-
sprechend auszubilden, erfordert die wachsende Globalisierung eine stär-
kere Ausrichtung auch der Hochschulen auf den weltweiten Bildungsmarkt 
sowie den internationalen Austausch von Studierenden und Wissenschaft-
lern. 
Die Politik reagierte auf diesen Bedarf mit der ‚Sorbonne-Deklaration’ (DE, 
FR, IT, UK vom 25.5.1998)6 und der späteren Lissabon-Strategie: Es wur-
de dort die Mobilität von Studierenden und wissenschaftlichem Personal als 
wichtige Voraussetzung für den zukünftigen Erfolg herausgearbeitet. Es 
wurde auch klar, dass eine Vergleichbarkeit und Anerkennung der Ab-
schlüsse der unterschiedlichen Bildungssysteme notwendig ist. 
Gleichzeitig sollte das Potenzial Europas und auch der europäischen 
Hochschulen besser genutzt werden. Ziel ist, mit Europa einen leistungs-
starken Wirtschaftsraum zu schaffen, der als wirtschaftliches Gegengewicht 
bzw. ‚Europa als Weltregion’ gegenüber den anderen Weltregionen Ameri-
ka und Asien zu sehen ist (Van Vught (2004) in: Müller-Böling; Buch 
(2006), S. 50). Politische Reaktion auf diese Veränderung war dann in Fol-
ge die Schaffung eines gemeinsamen europäischen Hochschulraumes in 
                                                
5 siehe unter http://www.bmbf.de/de/655.php 20.5.2007 
6 Auf Initiative des französischen Bildungsministers Claude Alègre unterschrieben seine 
Amtskollegen das Ziel der „Harmonisierung der Architektur des Europäischen Hochschul-
systems“ und konstatierten die Herausbildung zweier Hauptzyklen zum Zwecke internatio-
naler Vergleiche (vgl. Witte (2006) S. 21f).  
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Bologna (vgl. Witte (2006), S. 22). Damit soll auch eine stärkere Vernet-
zung und Bündelung der europäischen Fähigkeiten vorangetrieben werden 
(vgl. Bundesregierung (2007), S. 11). 
Diese festgelegten Erwartungen und Ansprüche setzen die Hochschulen 
natürlich in Bewegung, wie Albert 1998 dies unter der „Entgrenzung der 
Hochschulen“ benennt: Die Zunahme des internationalen Austausches 
sowohl in Forschung, als auch in Lehre und grenzüberschreitendem Wett-
bewerb zwischen den Hochschulen und internationalen Studiengängen 
werden weiter vorangetrieben (vgl. Müller-Böling; Buch 2006, S. 48). So 
nimmt in Bildung und Wissenschaft die Bedeutung zwischenstaatlicher 
geographischer Grenzen mehr und mehr ab. Konsequenz für die Hoch-
schule: weniger ein Wegfall von Grenzen, als vielmehr ein Umbau von Be-
grenzung (vgl. Albert (1998) in: Müller-Böling; Buch 2006, S. 48). 
Wenn nun, wie oben bereits erläutert, die Bevölkerung einerseits immer 
weniger und zudem immer älter wird, dann wird die Finanzkraft vieler Staa-
ten weiter abnehmen (vgl. Birg (2004) in: Müller-Böling; Buch (2006), S. 
48). Dies hat zur Konsequenz, dass sich der Staat finanziell immer weiter 
zurückzieht, obwohl Wissenschaft immer aufwendiger wird und damit mehr 
kostet (vgl. Müller-Böling; Buch (2006), S. 48ff und Wissenschaftsrat 
(2006b)).  
Mit dem Rückzug der staatlichen Finanzierung aus den Hochschulen kor-
respondiert die Zunahme der Autonomie der Hochschulen. Dies bedeutet 
konkret, dass die Hochschulen selbst Verantwortung übernehmen müssen 
(vgl. Müller-Böling; Buch (2006), 48ff): Andere Formen der Finanzierung 
treten in den Vordergrund. Dies dürfte auch die Universitätslandschaft ver-
ändern. 
Diese Entwicklung geht einher mit der Einführung des neuen Steuerungs-
modells für Universitäten (vgl. Winkel (2006), S. 28). So sollen die 
Schwachstellen der Hochschulen (zu wenig Studentenorientierung, hohe 
Abbrecherquoten, lange Studienzeiten) mit Hilfe von betriebswirtschaftlich 
ausgerichteten Instrumenten (Dezentrale Führungs- und Organisations-
strukturen, Zielvereinbarungen und Globalbudgets, betriebswirtschaftliches 
Rechnungs- und Berichtswesen, Outputsteuerung, klientelorientiertes Qua-
litätsmanagement, Wettbewerb untereinander, strategisches Personalma-
nagement) angegangen werden (vgl. Winkel (2006), S. 28).  
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Durch die Föderalismusreform ist die Kompetenz der Rahmengesetzge-
bung für allgemeine Grundsätze des Bereichs der Hochschulen entfallen. 
Baden-Württemberg hat den Kurs der Hochschulreform konsequent voran-
getrieben, der den Hochschulen Raum für eigenverantwortliches Planen 
und Handeln einräumen soll (vgl. Voßkamp; Nehlsen; Dohmen (2007), S. 
103). 
Abschließend soll zur Betrachtung des gesellschaftlichen Einflusses auf die 
Universität noch erwähnt werden, dass mit der Zunahme des eigenverant-
wortlichen Handelns auch der Legitimationsdruck der Universitäten gegenüber 
der Öffentlichkeit z.B. bezüglich der Verwendung der finanziellen Mittel zu-
nimmt. Überlagert wird diese finanzielle ‚Rechtfertigung’ allerdings bei weitem 
durch die Legitimation vor ethisch-moralischem Hintergrund, beispielsweise im 
Bereich der Stammzellenforschung. 
2.3.1.2 Natur 
Die Umweltsphäre ‚Natur’ ist keine gegebene Größe, sondern es geht da-
bei um die Wahrnehmung derselben und die Haltung ihr gegenüber. Letzte-
re hängt auch wesentlich von den aktuellen gesellschaftlichen Diskursen 
ab. 
Deutschland muss gemeinsam mit den europäischen Partnern Antworten 
auf globale Herausforderungen des 21. Jahrhunderts finden: rasantes 
Wachstum der Weltbevölkerung, Sicherung der Welternährung, Deckung 
des steigenden Energie- und Rohstoffbedarfs bei gleichzeitiger Verknap-
pung entsprechender fossiler Ressourcen und der Begrenzung von Um-
welt- und Klimaveränderungen (vgl. Bundesministerium für Bildung und 
Forschung (2006), S. 1f). Der Wandel des globalen Klimas erfordert sowohl 
zwischenstaatliche Kooperationen, als auch Forschungs- und Ent-
wicklungs-Investitionen in staatliche Forschungseinrichtungen, da dem pri-
vaten Sektor im Moment Forschungsinvestitionen in diesen Bereich noch 
unrentabel erscheinen (Hofmann; Rollwagen; Schneider (2007), S. 53). 
So wird es ebenfalls Aufgabe der Wissenschaft sein, zur Lösung des Man-
gels an Bodenschätzen (Verknappung fossiler Ressourcen) und zur Deckung 
des steigenden Energie- und Rohstoffbedarfes beizutragen. Denn die Ener-
gieverknappung durch fossile Energiequellen erfordert sowohl alternative 
Energiequellen, als auch energiesparende Maschinen, Fahr- und Flugzeu-
ge, Heizungen, usw., bei denen die Forschung vorangetrieben werden 
muss (Hofmann; Rollwagen; Schneider (2007), S. 53).  
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Des Weiteren werden die Universitäten bei der Gestaltung der Ausbil-
dungsinhalte nicht umhin kommen, zukünftigen Ingenieuren und Konsu-
menten den schonenden Umgang mit natürlichen Ressourcen zu 
vermitteln. 
2.3.1.3 Technologie 
Auch die Umweltsphäre ‚Technologie’ ist eng mit der gesellschaftlichen 
Diskussion und der ökonomischen Dynamik verbunden. So ist für eine 
Technische Universität wohl nicht nur die aktuelle Technologieentwicklung, 
sondern auch die Rahmenbedingungen für Technologie-Clusterbildung, 
bzw. Technologie-Zentren-Bildung von großer Bedeutung (vgl. Dubs; Euler; 
Rügg-Stürm; Wyss (2004), S. 73). 
Es besteht weltweit ein rasanter wissenschaftlich-technischer Wandel, ins-
besondere auf den Gebieten 
y Informations-/ Kommunikationstechnik, 
y Energietechnik, 
y Bio-/ Gentechnologie, 
wobei die Dynamik der Informations-/ Kommunikationstechnik die Internati-
onalisierung weiter vorantreibt.  
Virtualität wird dabei Teil der täglichen Realität in Forschung und Lehre 
(z.B. Blended Learning-Formen, Formate des Selbststudiums der Studie-
renden). Das Entstehen von virtuellen Hochschulen ist zwischenzeitlich 
Alltag, wie die Beispiele ‚Swiss Virtual Campus’7, ‚Virtuelle Hochschule Ba-
den-Württemberg’8 und ‚Berkeley Extension’9 zeigen.  
2.3.1.4 Wirtschaft 
Unter dem Begriff ‚Wirtschaft‛ wird die „Gesamtheit aller Einrichtungen und 
Maßnahmen menschlicher Daseinsgestaltung, die sich auf Produktion und 
Konsum sogenannter knapper Güter beziehen.“ verstanden (Digel; Kwiat-
kowski (1987), S. 164). 
Die Charakteristik der Wirtschaft wird durch den stark gestiegenen interna-
tionalen Warenaustausch heute stärker denn je auch von der Entwicklung 
in anderen Ländern beeinflusst. Für Deutschland gilt dies umso mehr, als 
                                                
7 Siehe http://www.virtualcampus.ch/ _Stand 03.09.2008 
8 Siehe http://www.virtuelle-hochschule.de/ _ Stand 03.09.2008 
9 Siehe http://www.unex.berkeley.edu/ _ Stand 03.09.2008 
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die deutsche Wirtschaft einen sehr großen Teil der erstellten Leistungen in 
andere Länder exportiert10. Für die Verantwortlichen der Wirtschaftsunter-
nehmen bedeutet dies, sich auf internationalen Märkten behaupten zu 
müssen und vor allem auch den sich rapide verändernden globalen Ver-
hältnissen zu stellen und erfolgreiche Konzepte zur Sicherung der Wettbe-
werbsfähigkeit entwickeln zu müssen. 
Hierzu benötigen sie Mitarbeiter, die diese Herausforderungen erfolgreich 
bewältigen können. 
Gleichzeitig ist auch die Wirtschaft immer mehr auf wissenschaftliche Er-
rungenschaften und neuestes Grundlagenwissen angewiesen. Laut der 
Deutschen Bank Research Group kann von einem Trend in folgende Rich-
tungen ausgegangen werden (vgl. Hofmann; Rollwagen; Schneider (2007), 
S. 27): 
y Die akademische Welt produziert immer schneller komplexeres Wissen. 
y Die Schwellenländer erstarken und setzen deutsche Unternehmen un-
ter noch größeren Druck und zwingen diese ihre Innovationsleistungen 
zu fokussieren.  
y Es wird von den Unternehmen eine Wissensbreite und Kompetenzbrei-
te gefordert, die nur noch selten alleine bereitgestellt werden kann. So 
werden Kooperationsprojekte innerhalb der deutschen Wirtschaft und 
zwischen Wirtschaft, Universitäten und Forschungseinrichtungen zur 
wachsenden Arbeitsstruktur.  
y Es entsteht eine offene Kooperationskultur, die einen Strukturwandel 
hin zur Fokussierung auf Spitzentechnologie fördert.  
y Im Rahmen der Fokussierung auf die frühen Innovationsphasen wird 
die Rolle kreativer bzw. kreativitätsunterstützender Dienstleister massiv 
an Bedeutung gewinnen.  
Diese Rahmenbedingungen stellen hohe Ansprüche an soziale und fachli-
che Fähigkeiten der Mitarbeiter: So wird den Mitarbeitern, die sich in neuen 
Projekten zurecht finden müssen, auch zusätzlich abverlangt, mit häufiger 
wechselnden Teams und Einsatzorten zurecht zu kommen. Diese häufigen 
Veränderungen des Arbeitsumfeldes werden Sozialkompetenzen zu einer 
                                                
10 Die Waren- und Dienstleistungs-Ausfuhren aus Deutschland hatten im Jahre 2005  
Mrd. € 905 erreicht, bei einem Brutto-Inlands-Produkt ‚BIP’ (zu Marktpreisen) von  
Mrd. € 2.241,0 (vgl. Statistische Amt der Europäischen Gemeinschaft (2005) unter ‚Leis-
tungsbilanz’ (Waren und Dienstleistung). 
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Kernkompetenz werden lassen. Dies stellt heute schon ein wichtiger Punkt 
für die Ausbildung an der Universität dar, insbesondere bei der Einführung 
von BA/MA-Studiengängen und der erwarteten Berufsfähigkeit der Studie-
renden nach dem Universitätsabschluss. Des Weiteren werden Netzwerke 
für sozialen Rückhalt und dem kontinuierlichen fachlichen Austausch an 
Bedeutung gewinnen. Auch hier können die Universitäten eine wichtige 
Plattform darstellen und gleichzeitig für ihre spätere Alumni-Arbeit nutzen.  
Zum Thema (Aus)-bildung als Markt schreibt die Deutschen Bank Re-
search- Studie (vgl. Hofmann; Rollwagen; Schneider (2007), S. 27): 
Bildung wird in der Wirtschaft als Investition in die Zukunft verstanden. 
Gleichzeitig versucht der Finanzsektor durch differenzierte Finanzierungs-
lösungen (von Studentenkrediten bis zu Lernkonten) auch vom ‚Bildungs-
aufstieg in der Werteskala’ zu profitieren.  
Der Markt für private Lerndienstleistung floriert und tritt in Konkurrenz zu 
staatlichen Bildungseinrichtungen, weil Letztere immer noch häufig das 
Problem haben, sich an den Bedürfnissen der Kunden zu orientieren.  
Aus diesen Trends lässt sich schließen, dass es zu einer weiteren Vertie-
fung der Zusammenarbeit zwischen Wirtschaftsunternehmen und Universi-
täten kommen wird: Der Faktor Bildung ist die entscheidende Komponente 
für die Innovationsfähigkeit. Nur mit qualifizierten Mitarbeitern, ‚findigen’ 
Ingenieuren und kreativen Wissenschaftlern kann Deutschland das Niveau 
seiner Innovationsfähigkeit halten bzw. ausbauen. Den Universitäten als 
‚Lieferant’ dieser qualitativen und quantitativen Bildungsressourcen kommt 
hier eine große Bedeutung zu. 
Eine technische Universität hat naturgemäß eine Affinität zur praxis-/ an-
wendungsorientierten Forschung und damit in der Regel bereits eine gute 
Verflechtung mit der Wirtschaft. So ist die Industrie z.B. wichtigster Drittmit-
telpartner der Universität Karlsruhe (TH). Ihr Anteil trägt mit ca. ¼ zu den 
gesamten Drittmittel bei (vgl. Universität Karlsruhe (TH) (2006), S. A29), 
was insbesondere in Zeiten knapper öffentlicher Kassen nicht zu unter-
schätzen ist. 
Mit dem Wachstum der grenzüberschreitenden Handels-, Kapital- und Wis-
sensströme wird sich auch der (internationale) Wettbewerb um die besten 
Köpfe verschärfen. Die Rahmenbedingungen werden für Arbeitnehmer 
attraktiver (Hofmann, Rollwagen, Schneider (2007), S. 53). Potentielle Ge-
fahr für die Universitäten wird dabei sein, dass die Wirtschaft in Zeiten 
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knapper hochqualifizierter Ressourcen in der Regel bessere Löhne bezahlt, 
so dass es für die Universitäten deutlich schwieriger wird, adäquat ausge-
bildete Wissenschaftler, Professoren, Manager zu finden. 
Die Überalterung der Gesellschaft verschärft diese Problematik. Zur Linde-
rung müssen die Rahmenbedingungen des Arbeitsmarktes verändert wer-
den, so dass Ältere länger am Arbeitsleben teilnehmen und zur 
Wertschöpfung beitragen können. Dazu ist es erforderlich, dass Unterneh-
men und Universitäten in diese Veränderungsprozesse der Politik einge-
bunden werden und Unterstützungsmaßnahmen (in Form Weiterbildung) 
dafür liefern (Hofmann; Rollwagen; Schneider (2007), S. 52). 
An dieser Stelle muss erwähnt werden, dass es den Autoren Dubs et al. 
wichtig ist klarzustellen, dass es sich bei der Aufteilung der Umweltsphären 
nicht um klar abgrenzbare Gegebenheiten handelt (vgl. Dubs; Euler; Rügg-
Stürm; Wyss (2004), S. 74). Diese vorgenommene Einteilung ist zunächst 
eine analytische Strukturierungshilfe, die zur Identifikation der weiteren 
Entwicklung der Universität bzw. deren Personalentwicklung von Bedeu-
tung ist. 
2.3.1.5 Fazit für die Umweltsphären  
Die obige strukturierte Betrachtung der ‚Umweltsphären’ der Universität 
zeigt, dass das universitäre Umfeld aktuell einem großen Wandel unterwor-
fen ist.  
Dies wird durch die Betrachtung der Umweltsphäre ‚Gesellschaft’ analy-
siert, durch die die gestiegene Bedeutung der qualitativen und quantitativen 
Bildungsressource klar wird. Deutschland muss sich in beiden Bereichen 
verbessern: 
In der qualitativen Dimension ist u. a. die steigende Globalisierung, die zu-
nehmende Internationalisierung, der steigende Wettbewerb, etc. durch 
adäquate Angebote zu berücksichtigen. 
In der quantitativen Dimension ist u. a. durch den demographischen Wan-
del, dem Einbezug nicht adäquat adressierter ‚Bildungswilliger’ (Frauen, 
Erwachsenenweiterbildung, etc.) Rechnung zu tragen. 
Das Bewusstsein für die Umweltsphäre ‚Natur’ und ihre begrenzten Res-
sourcen nimmt zu. Dies zeigt sich auch in der steigenden Bedeutung z.B. 
der Energie-Forschung zur schonenden Nutzung von Energiequellen und 
der Reduzierung der Abhängigkeit von Erdöl. 
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Für die Umweltsphäre ‚Technologie’ ist festzustellen, dass deren Aner-
kennung und Einfluss weiter zunimmt, z.B. in den folgenden Forschungs-
feldern: 
y Bio-Forschung zur ‚Lösung gesundheitlicher Probleme’ und der Ver-
besserung der ‚Welt-Ernährung’, 
y Informationstechnologie-Forschung zur Steigerung der (mobilen) Ver-
fügbarkeit von Informations- und Kommunikationsmitteln für berufliche 
und private Zwecke. Weiterhin werden durch sie neue Möglichkeiten 
der (globalen) Zusammenarbeit ermöglicht. 
Aus der Betrachtung der Umweltsphäre ‚Wirtschaft’ wird deutlich, dass 
der Austausch sowie Kooperationsprojekte zwischen Wirtschaft, Universitä-
ten und Forschungseinrichtungen an Bedeutung gewinnen. Dies führt u. a. 
zu einer Zunahme der Drittmittelprojekte an Universitäten, die von Mitarbei-
tenden beantragt, i. d. R. in (internationalen) Teams bearbeitet, im Wettbe-
werb mit anderen ‚Anbietern’ präsentiert und gewonnen, verwaltet, usw. 
werden müssen. Hieraus erwachsen Anforderungen an die Mitarbeiter, die 
mit der rein forschungsorientierten Ausbildung nicht abgedeckt werden. 
2.3.2 Anspruchsgruppen 
Die Universität hat kein Selbstzweck, sondern sie erbringt in ihren Lehr- 
und Forschungsaktivitäten einen gesellschaftlichen Nutzen. Dies geschieht 
nicht in Isolation, sondern immer in aktiver Interaktion mit verschiedensten 
Anspruchsgruppen.  
Anspruchsgruppen stellen organisierte und nichtorganisierte Gruppen dar, 
die mehr oder weniger direkt Ansprüche an die Universität und ihre Leis-
tung stellen, bzw. an die von Seiten der Universität Ansprüche gestellt wer-
den. 
Je mehr nun die Universitäten an Autonomie zunehmen, desto bedeutsa-
mer wird die Aufgabe der Universitätsleitung, die Interessen und Ansprüche 
dieser Gruppen wahrzunehmen. Ziel muss es sein, einen begründeten Inte-
ressenausgleich anzustreben.  
Kapitel 2: Veränderungen an den Universitäten 























Abbildung 4: Anspruchsgruppen im St. Galler Management-Modell (vgl. Dubs et.al. 
(2004), S. 74f) 
Im Folgenden Kapitel werden die Gruppen dargestellt, die die Rahmenbe-
dingungen und Ressourcen für die Universitäten bereitstellen, anschlie-
ßend die Gruppen, welche unmittelbar von der Wertschöpfung und den 
Aktivitäten an der Universität betroffen sind. 
2.3.2.1 Anspruchsgruppe Schulen und Unternehmen  
Als wichtige Anspruchsgruppe der Universitäten muss die Schule gesehen 
werden, da die meisten Studenten sich aus Schulabgängern rekrutieren. 
Dabei sind die Schulen für eine ‚Grundausbildung’ zuständig, während die 
Universitäten die Studenten zu ‚berufsfähigen Menschen’ ausbilden sollen. 
Gleichzeitig ist bei der Betrachtung dieser Anspruchsgruppe auffallend, 
dass von Seiten der Schule weniger ein Anspruch an die Universität formu-
liert wird, als vielmehr die Universitäten an die Schulen Forderungen be-
züglich Bildungsniveau und Erziehung der Absolventen stellen. 
Betrachten wir die Aufgabe der Schulen:   
Schulen haben den Auftrag, neuen Generationen zu helfen, deren persön-
liche Fähigkeiten zu entdecken und zu entwickeln, für Orientierung zu sor-
gen, identitätsstiftend zu wirken und sie zu befähigen, am 
gesellschaftlichen Leben teilzunehmen. Sie geben so genanntes ‚gesicher-
tes Wissen’ an neue Generationen weiter. Nach Ansicht der Universitäten 
ist es ihre Aufgabe, die Schulabsolventen zur Studierfähigkeit zu führen. 
Während die Schule nach Wilhelm von Humboldt sich einmal mit dem Ler-
nen selbst und zum anderen mit dem Lernen des Lernens beschäftigt, und 
der Schüler dann als wirklich ‚reif’ angesehen wird, „[…] wenn er so viel bei 
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andern gelernt hat, dass er nun für sich selber zu lernen imstande ist“ 
(Humboldt in: Tenorth (2006), S. 28), beschäftigt sich die Universität damit, 
die Studierenden zum selbstständigen Forschen zu führen. Der Hochschul-
lehrende ist damit nicht mehr Lehrer im klassischen Sinne und der Studie-
rende wird vom Lernenden zum Forschenden mit der Zielsetzung einer 
gemeinsamen Forschung von Hochschullehrenden und Studierenden (vgl. 
Tenorth (2006), S. 29). 
Der Bildungsforscher Tenorth sieht nun in neuester Zeit eine Veränderung 
einziehen und spricht davon, dass eine neue Zeit zwischen Schule und 
Universitäten begonnen hat. Sichtbar wird dies seines Erachtens an der 
Einführung neuer Abschlüsse und gestufter Studiengängen (vgl. Tenorth 
(2006), S. 8). Auch wenn von Seiten der Universität an den alten Formen 
und Studiengängen festgehalten wird, diese vielmehr sogar „harmonisie-
rend-überhöhte Stilisierung“ (Tenorth (2006), S. 8) erfahren, ohne dabei die 
Schwachstellen der Studiendauer, der massenhaften Studienabbrüche 
noch an die teilweise „zugemutete Zerstörung von Zukunftshoffnungen“ 
(vgl. Tenorth (2006), S. 8) zu sehen.  
Der Anspruch der Universitäten an die Schulen, die Schulabsolventen zur 
Studierfähigkeit zu führen, besteht seit dem ausgehenden 18. Jahrhundert 
(vgl. Tenorth (2006), S. 5). Allerdings haben die Schulen – im Unterschied 
zu früher – ihre strikte Orientierung dahin aufgegeben; ebenso den An-
spruch, diese Erwartungen der Universitäten auch wirklich erfüllen zu kön-
nen. Vielmehr will die Oberstufe den Schülern eine „Habitualisierung einer 
Erfahrung im Umgang mit der Welt“ (Tenorth (2006), S. 18) ermöglichen. 
Diese Kenntnisse und Fähigkeiten sind allerdings nur notwendige, keines-
falls hinreichende Kenntnisse und Kompetenzen der Schulabsolventen vor 
dem Hintergrund des Erwerbs der Studierfähigkeit und reichen nicht aus, 
die disziplinspezifischen Erwartungen der Universität zu erfüllen. Der Kon-
flikt zwischen Schulen und Universitäten bleibt bestehen.  
Das bedeutet, dass die Universitäten sich selbst auch eingestehen müs-
sen, dass sie ihr kritisches Bewusstsein der eigenen Schwächen zulassen 
müssen, und dass sie selbst die Voraussetzungen garantieren und aufbau-
en müssen, die sie im Fortgang ihrer eigenen Arbeit mit den Studierenden 
als Grundlage benötigen (vgl. Tenorth (2006), S. 19). 
Als weitere ‚Lieferanten’ können Unternehmen, öffentlicher Dienst, Berufs-
akademie u. a. gesehen werden. Zwar ist aktuell das Zweit-/ Nachdiplom-
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studium für eine Vielzahl der deutschen Universitäten noch kaum von Be-
deutung, doch wird sich in den nächsten Jahren bezüglich der Aufbau- und 
Weiterbildungsstudiengänge sehr viel wandeln. Zum einen Unternehmen 
ihre innerbetrieblichen Qualifizierungsmöglichkeiten (z.B. Corporate Uni-
versities) massiv ausbauen. Hier dürfen die Universitäten den Anschluss 
nicht verpassen. Zum anderen ergibt sich ein Bedarf für Zweit-/ Nachdip-
lomstudien aus der Notwendigkeit der Aufhebung des deutschen ‚Bildungs-
sackgassensystems’: Will Deutschland wettbewerbsfähig bleiben, muss 
das deutsche Bildungssystem erstens seine Durchlässigkeit an Bildungs-
möglichkeiten erhöhen und zweitens eine Weiterbildungskultur im Sinne 
des ‚life long learning’ aufbauen. 
Die freie Auswahl des Studienplatzes durch die Studenten unterstützt die 
Bedeutung der ‚Lieferanten’ für die einzelnen Universitäten, unter denen es 
zu mehr ‚Wettbewerb’ um die besten Studenten kommt: Die zentrale Stu-
dienortvergabe gibt es in der alten Form in Deutschland nicht mehr und die 
Studierenden können sich bei der Universität ihrer Wahl bewerben. Dieser 
Wettbewerb wird noch unterstützt durch kontinuierliche Rankings der Uni-
versitäten. 
Zwischenfazit zu der Anspruchsgruppe Schulen und Unternehmen (in 
ihrer Funktion als Lieferanten)  
Was kristallisiert sich bei der Betrachtung der Schulen und Unternehmen 
heraus? 
Die Universität kann bei der Masse der Studierenden nicht voraussetzen, 
dass diese sogleich in ein Fachstudium einsteigen können. Dieser Zustand 
wird sich noch verstärken, wenn (wegen der Steigerung der Durchlässigkeit 
des Bildungssystems) auch Zulassungen vergeben werden, obwohl die 
Lernenden nicht über ein Abitur verfügen bzw. dieses vor vielen Jahren 
bzw. Jahrzehnten erworben haben. So zeichnet sich ab, dass 
y das Bildungsniveau der Schüler vor dem Studium heterogener wird 
(weil erstens die Schulen dies nicht liefern können und zweitens durch 
die Internationalisierung – trotz Standardisierung – kein homogener 
Wissensstand erwartet werden kann. So müssen hier von Seiten der 
Universitäten Möglichkeiten geschaffen werden mit z.B. einem ‚general 
education program’ (mit Fokus: ‚Lernen lernen bzw. des Lehrens von 
Lernen’ und Wissensstand angleichen), wie es an der Universität Ha-
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vard oder zukünftig an der Universität Konstanz zu Beginn des Studi-
ums vorangestellt wird. 
y Durch den steigenden Anteil von ‚Berufstätigen’ und Lernenden ohne 
Abitur  kann das bisher erwartete Bildungsniveau nicht erwartet werden. 
Für die erste Gruppe liegt deren Abiturszeit schon Jahre, teilweise 
Jahrzehnte zurück, im Gegenzug haben diese Gruppen eine sehr viel 
höhere Lebenserfahrung. Auch hier könnte eine erste Einführungspha-
se, i. S. eines ‚general education programs’ Hilfestellung bieten (mit Fo-
kus: ‚Lernen lernen bzw. des Lehrens von Lernen’ und Wissensstand 
angleichen). 
y Der pädagogische Diskurs bezüglich der Schulen befindet sich im Kon-
flikt zwischen der Forderung nach aktuell abprüfbarem Wissen und 
Qualifikation und Kompetenzen. Dabei setzte sich zunehmend der 
Kompetenzgedanke durch.  
y Der Druck, die reale Studiendauer in Deutschland in Richtung ‚Regel-
studienzeit’ zu verkürzen, setzt an verschiedenen Punkten an. Wichtig 
ist dabei, dass sich die Universitäten und Fachdisziplinen des Themas 
annehmen und es nicht nur den Studierenden selbst überlassen.  
y Ebenso verhält es sich mit dem Problem der Studienabbrüche. Hier ist 
es von Bedeutung, dass die Universitäten sich um dieses Thema küm-
mern und ihren Teil dazu beitragen, die Abbrüche zu verringen bzw. sie 
so früh wie möglich an die Studienanfangzeiten zu setzten.  
y Die freie Studienplatzwahl führt dazu, dass die Universität attraktiv sein 
muss, die neben anderen Kriterien dem Lernenden auch einen effizien-
ten Weg des Wissens-/ Kompetenzaufbaus durch das Studium (mit all 
seinen Dimensionen) ermöglicht. 
2.3.2.2 Anspruchsgruppe Öffentlichkeit und Medien 
In Deutschland hat sich seit ca. dem Jahr 2000 einiges in der Wahrneh-
mung des ‚Elfenbeinturms’ der Hochschulen getan. Nicht nur durch kriti-
sche Debatten, wie z.B. bei der Stammzellenforschung, sondern auch 
durch die Öffnung der Hochschulen auf Messen, in Labors, im Rahmen von 
Ausstellungen, Podiumsdiskussionen, Fernseh- und Radioshows. Es wird 
geforscht, reflektiert, inszeniert und diskutiert. Es besteht eine aktuelle Dia-
logbemühung von beiden Seiten, was zum Beispiel die ‚Berliner Gespräche’ 
nochmals verdeutlichen konnten (vgl. Bucerius (2001): Protokoll der Berliner 
Gespräche, ausgerichtet von der Robert-Bosch Stiftung und ZEIT-Stiftung 
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Eblin). Bei dem ersten Berliner Gespräch zum Verhältnis der Wissenschaft 
zur Gesellschaft 2001 wurde sichtbar, dass es von der Öffentlichkeit und 
den Medien unterschiedlichste Ziele, Interessen und Erwartungen gibt. 
Dies fordert von den Wissenschaftlern und Forschern eine Vielzahl von 
Kompetenzen auf sprachlicher und sozialer – persönlicher Ebene, die von 
den meisten Forschern gar nicht erfüllt werden können bzw. nicht auf ei-
nem medienwirksamen Niveau. Erwartungen an die Universität und die 
einzelnen Forscher sind: sprachfähig sein, Bürgernähe auf Augenhöhe 
suchen, politische Einschätzungen und Beratung abgeben können, den 
Medien gegenüber offen sein und die eigene Arbeit transparent und ergeb-
nisoffen darstellen können. Außerdem wird erwartet, dass die Wissen-
schaftler verantwortungsbewusst mit ihren Forschungsergebnissen 
umgehen (z.B. Stammzellenforschungs-Debatte etc.). All das sind klare 
Forderungen, die aber nicht immer in allen Facetten erfüllt werden können.  
Die Realität eines Forschers sieht durchaus anders aus. Insbesondere sind 
junge Forscher – die sich noch bewähren müssen – einem hohen Zeit- und 
Erfolgsdruck ausgesetzt. Das Thema Öffentlichkeitsarbeit wird dabei bis-
lang eher nebensächlich behandelt, weil es auch der weiteren Karriereför-
derung nicht dienlich erscheint. 
Die Erwartungen der Medien sind: Hochschulen müssen sich und die von 
ihr erzielten Ergebnisse transparenter darstellen. Sie muss für Rat suchen-
de Journalisten, Bürger etc. Anlaufstellen anbieten. Des Weiteren ist es 
wünschenswert, wenn die Forscher auf den Umgang mit den Medien vor-
bereitet werden und dafür auch Schulungen und Weiterbildung erhalten 
würden. Denn eines ist absehbar: je mehr Menschen persönlich von den 
Auswirkungen wissenschaftlicher Entwicklungen betroffen sind, umso grö-
ßer werden die Auseinandersetzungen miteinander (vgl. Bucerius (2001): 
Protokoll der Berliner Gespräche, durchgeführt von der Robert-Bosch Stif-
tung und ZEIT-Stiftung Eblin).  
Von Seiten der Universitäten werden die verschiedensten Wege teilweise 
bereits angegangen. Es wird aber auch klar, dass es Differenzen zwischen 
Selbstbild und Außenwahrnehmung gibt. Begeisterung für die Wissenschaft 
konnte zwar gewonnen werden (z.B. Kinderuniversität), ob sie aber auch 
die Akzeptanz der wissenschaftlichen Entwicklung fördert und Orientie-
rungswissen vermitteln, ist ungeklärt und eher fraglich.  
Kapitel 2: Veränderungen an den Universitäten   
Seite 40 
Vielmehr wird den Universitäten bewusst, dass die allgemeine Öffentlich-
keit die Universitäten durchaus kritisch sieht. Bildungskatastrophen gehen 
schnell in die Medien ein, wie z.B. Jürgen Kluge, der Ex-Deutschland-Chef 
von McKinsey, der einen ‚Sanierungsplan’ für das deutsche Bildungssys-
tem vorgelegte hatte (vgl. Tenorth (2006), S. 7) und sogleich in allen Me-
dien vertreten war und über den diskutiert wurde. Es steht die Kritik im 
Raum, dass die deutschen Universitäten im globalen Bildungsmarkt nicht 
konkurrenzfähig sind (vgl. Hölscher; Kreckel (2006), S. 64f). 
Hintergrund dieser veränderten Stellung in der Wahrnehmung durch die 
Öffentlichkeit ist das stärkere Bewusstsein dafür, dass die Universitäten für 
den wirtschaftlichen Erfolg und den Wohlstand des Landes mitverantwort-
lich sind und die Gesellschaft dementsprechend Erwartungen an die Uni-
versitäten stellt. So hat sich die Rolle von Wissen in der Gesellschaft 
verändert (vgl. Müller-Böling; Buch (2006), S. 56).  
Anspruchsgruppe der breiten Öffentlichkeit und punktuellen Interessensver-
tretungen: Anspruchsgruppe der Verbände 
Wichtig ist beim Blick auf die Verbände, dass sie nur punktuelle Interes-
sensvertretungen (z.B. BUND oder BDI) sind. In dieser Arbeit soll exempla-
risch für viele ein Verband und seine Interessen, als auch seine Macht 
herausgegriffen werden (ansonsten mehr dazu Brall (2009); VDI/VDE 
(2008); VDI (2007); VDE (2005); Wilde BDI (2005)): Der Bund der deut-
schen Industrie, kurz BDI genannt. 
Dieser ist für die technischen Universitäten von besonderer Bedeutung, da 
von ihm klare Forderungen oder auch Kritik an die technischen Universitä-
ten heran getragen wird. Als Verband der Verbände sind im BDI entspre-
chend seiner Satzung Wirtschaftsverbände und Arbeitsgemeinschaften der 
Industrie organisiert, „die Spitzenvertretung einer gesamten Industriegrup-
pe für das gesamte Gebiet der Bundesrepublik Deutschland sind“ (vgl. Wil-
de (2005), Pressesprecher des Bundesverband der Deutschen Industrie 
e.V.)11. Er sieht sich als Interessensvertreter von mehr als 100.000 Unter-
nehmen und 8 Mio. Beschäftigten, deren Erwartungen er in Gesprächen, 
Tagungsbeiträgen etc. positioniert. Aktuelle Erwartungen lassen sich wie 
folgt zusammenfassen: 
                                                
11 Siehe unter Mission Statement des BDI. http://www.bdi-online.de/de/bdi/72.htm / Stand 
08.08.2008 
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y Erwartung, dass die Universität berufsfähige Ingenieure ausbildet, die 
die Wirtschaft voran bringen, insbesondere die fachlich sehr gut ausge-
bildet sind und gleichzeitig noch eine Breite an Überfachlichen Kompe-
tenzen erworben haben. 
y Erwartung an die Ausrichtung der Forschung der Universitäten in Rich-
tung Anwendungsorientierung, welche in Forschungsprodukte und For-
schungs-Leistungen direkt umgesetzt werden kann.  
Verbände sind Anspruchgruppen, die nicht zu unterschätzen sind, da sie 
sich klar, so die Satzung des BDI, zur Aufgabe machen, dass sie die Mei-
nung der Öffentlichkeit mitzuprägen haben, Allianzen schmieden müssen 
und sich für die Interessen der Wirtschaft engagieren. Sie lassen ihre Arbeit 
daran messen, wie erfolgreich sie ihrer Positionen in der politischen Wirk-
lichkeit umgesetzt haben und pflegen hierfür ein überaus großes und ein-
flussreiches Netzwerk in Parlamenten, Ministerien, Wirtschaft, Diplomaten 
und zu Wissenschaftlern selbst.  
Zwischenfazit zur Anspruchsgruppe Öffentlichkeit  
Was kristallisiert sich durch die Betrachtung der Anspruchsgruppe ‚Öffent-
lichkeit’  heraus? 
Wenn sich Hochschulen in der Öffentlichkeit legitimieren müssen, dann ist 
erforderlich, dass 
y die Hochschulen Konzepte erarbeiten, wie sie von der Öffentlichkeit 
wahrgenommen werden wollen; 
y ihre Vertreter (das sind alle, die mit der Öffentlichkeit Kontakt haben 
und nicht nur die Presse- und Marketingabteilung) auch die hierfür not-
wendigen sprachlichen und sozialen Handlungskompetenzen beherr-
schen. Der Umgang mit den Medien muss vorbereitet sein und durch 
passende Weiterbildungsangebote untermauert werden;  
y die Universitäten dem Anspruch der veränderten Berufswelt – und da-
mit den Forderungen der Verbände –  nachkommen und ihren Absol-
venten neben der wissenschaftlichen Fachausbildung auch die 
Möglichkeit geben, Kompetenzen zu erwerben, die sie befähigt, auch in 
nichtgeplanten und nichtvorhersehbaren Arbeitssituationen angemes-
sen zu handeln (vgl. Schmidt (2005), S. 15).  
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2.3.2.3 Anspruchsgruppe Staatliche Organe  
Es hat sich nicht nur – wie oben beschrieben – die Wahrnehmung der Öf-
fentlichkeit gegenüber den Hochschulen verändert, sondern auch das Ver-
hältnis zwischen Staat und Hochschulen ganz grundlegend gewandelt. 
Während die Verantwortung des ‚Anstaltsstaates’ für seine Hochschulen 
ebenso abnimmt, wie seine Fähigkeiten zur Finanzierung der immer kost-
spieligeren Ausbildung immer größerer Anteile seiner Bevölkerung, werden 
Gesellschaft und Hochschule in immer höherem Maße miteinander verwo-
ben. Diese Entwicklung kann in zahlreichen Gesellschaften beobachtet 
werden, so zum Beispiel in Großbritannien und in den Vereinigten Staaten, 
aber auch in Deutschland und Österreich (Müller-Bölling; Buch (2006), 
S. 58).  
Im Mai 2007 hat die damalige Bundesregierung in einem Gesetzes-
Entwurf die Aufhebung des Hochschulrahmengesetztes (HRG) beschlos-
sen. Hintergrund dafür, so die Bundesministerin für Bildung und Forschung 
Schavan, bildete die Autonomie und die Freiheit für die Hochschulen. Die 
Hochschulen sollen so in die Lage versetzt werden, die Detailsteuerung 
des Staates hinter sich zu lassen und mehr Gestaltungsfreiräume zu erhal-
ten. Dabei wurden gleichzeitig neue Steuerungselemente z.B. mit der Ex-
zellenzinitiative und dem Hochschulpakt eingeführt. Die aktuelle Regierung 
hat diesen Beschluss im Oktober 2009 nochmals bestätigt (vgl. Pressemit-
teilung des BmBF 098/2007).  
Das heißt aktuell für Bund und Land: die Bildungshoheit liegt im Rahmen 
der föderalen Struktur der Bundesrepublik Deutschland bei den Bundes-
ländern. Dem Bund obliegt nur noch die Zuständigkeit für den außerschuli-
schen Bereich der Aus-/ Weiterbildung. Durch die Föderalismusreform ist 
die Kompetenz der Rahmengesetzgebung für allgemeine Grundsätze des 
Bereichs der Hochschulen entfallen (vgl. Voßkamp; Nehlsen; Dohmen 
(2007), S. 103).  
Nach dem ersten Entwurf zur Umsetzung der Föderalismusreform im 
Hochschulbereich des Landes Baden-Württemberg soll der Gestaltungs-
spielraum des Landes im Bereich des Hochschulrechts ausgeweitet wer-
den. Auch auf Landesebene soll den Hochschulen mehr Flexibilität und 
Autonomie eingeräumt werden. Wunsch ist es, dadurch die Positionierung 
der Hochschulen im nationalen und internationalen Wettbewerb zu unter-
stützen. Gleichzeitig sollen die Rahmenbedingungen für Lehre und Lehr-
personal, die Möglichkeit der Schwerpunktsetzung in der Forschung und 
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die Organisationsstrukturen verbessert werden (vgl. Gesetz über die Hoch-
schulen in Baden-Württemberg (Landeshochschulgesetz-LHG) vom 
1.1.2005 (GBl. S. 1), zuletzt geändert durch Artikel 14 des Gesetzes vom 
17.12.2009 (GBl. S. 809, 816)).  
Der Schwerpunkt des Gesetzes liegt in der Neuordnung der Personalkate-
gorien. Die Lehre gewinnt an Bedeutung. Deshalb sollen neue Personalka-
tegorien des Dozenten (in der aktuellen Diskussion bekannt als ‚Lecturer’) 
und der des ‚Akademischen Mitarbeiters’ eingeführt werden. Des Weiteren 
ist eine Schaffung der sogenannten ‚Lehr-/ Forschungsprofessur’ vorgese-
hen. Eine Öffnung vom Prinzip der Gruppenhochschulen12, Selbstauswahl-
recht der Hochschulen und für die Universität Karlsruhe (TH) und das 
Forschungszentrum Karlsruhe GmbH wird der Weg zu einem inhaltlichen 
und organisatorischen Zusammenwachsen eröffnet (vgl. Gesetzes über 
das Karlsruher Institut für Technologie (KIT-Gesetz – KITG) in der Fassung 
vom 14. Juli 2009 (GBl. S. 317ff), als auch im Gesetz über die Hochschulen 
in Baden-Württemberg (Landeshochschulgesetz-LHG) vom 1.1.2005 (GBl. 
S. 1), zuletzt geändert durch Artikel 14 des Gesetzes vom 17.12.2009 (GBl. 
S. 809, 816).  
So nimmt der Einfluss des Staates ab: Den Universitäten wird mehr Auto-
nomie und Freiheit zugestanden. Gleichzeitig darf nicht vergessen werden, 
dass durch die Ressourcen des Staates Wissenschaft gesteuert werden 
kann. Allein durch die Entscheidung, ein bestimmtes Fach zu entwickeln 
oder seine Entwicklung eher zu vernachlässigen, kann beispielsweise eine 
wichtige Entscheidung gefällt werden. Auch wird beispielsweise die Zahl 
der so genannten ‚sensiblen’ Fächer im Geistes- und Sozialwissenschaftli-
chen Bereich größer (vgl. Thieme, Werner (1996), S. 836f). Im Bereich der 
Personalauswahl ist insbesondere das Thema ‚Berufung von Professoren’ 
                                                
12 Die Gruppenhochschule ist das Ergebnis eines gesellschaftspolitischen Prozesses, der 
vornehmlich von den Studierenden initiiert und getragen wurde und die Forderung nach 
einer größeren Demokratisierung der Hochschulen beinhaltete (vgl. Hartmer (2004), S. 179).  
Die Hochschule des Hochschulrahmengesetztes (HRG) ist eine in Gruppen gegliederte 
Hochschule (vgl. Thieme (2004), Rn. 610). Gemäß § 37 Abs. 1 Satz 3 HRG gibt es folgende 
Gruppen: (1.) die Hochschullehrer, (2.) die akademischen Mitarbeiter, (3.) die Studenten und 
(4.) die sonstigen Mitarbeiter. Die Bildung der Gruppen innerhalb der Mitglieder der Universi-
tät ist vor allem rechtlich bedeutsam im Hinblick auf die Mitwirkung in den Kollegialorganen 
(Gremien) im Rahmen der akademischen Selbstverwaltung (vgl. Thieme (2004), Rn. 610; 
618). Das Prinzip der Gruppenuniversität wird so durchgeführt, dass in den Gremiengruppen 
grundsätzlich alle Mitgliedergruppen vertreten und stimmberechtigt sein müssen. Abhängig 
vom betroffenen Sachgebiet müssen Professoren über die absolute Mehrheit der Mitglieder 
und der Stimmen verfügen, z. B. in Fragen der Lehre, der Forschung etc. (siehe § 37 Abs. 1 
Satz 5 HRG und Hartmer (2004), S. 179). 
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ein sehr einflussreiches und gewichtiges, weil das Ministerium die Möglich-
keit hat, die Zustimmung zu verweigern. 
Die Anspruchsgruppe KMK (ständige Konferenz der Kultusminister) ist zu-
ständig für alle Angelegenheiten der Kulturpolitik, die von überregionaler 
Bedeutung sind. Ziel ist eine gemeinsame Meinungs- und Willensbildung 
und eine gemeinsamen Vertretung. Der KMK gehören alle Kultus-, Wissen-
schafts- und Kulturminister der 16 Länder an. Die Aufgaben sind de-
ckungsgleich mit den Länderaufgaben und betreffen das Aufgabengebiet 
‚Hochschule’ (vgl. Schulz-Hardt, Joachim (1996), S. 1658ff).  
Aktueller Schwerpunkt der KMK ist die Mitwirkung an der europäischen 
Einigung13, was u. a. die Hochschulen direkt betrifft. So gehört der Punkt 
der Verstärkung der ‚Europäischen Dimension’ im gesamten Bildungswe-
sen zu einem der vorrangigen Arbeitsziele, was sich in der Einführung der 
BA/MA Abschlüssen ausgewirkt hat.  
Anspruchsgruppe der Bund-Länder-Kommission für Bildungsplanung und 
Forschungsförderung (BLK): Diese Kommission ist eine Einrichtung zwi-
schen Bund und den Ländern14 mit der Zielsetzung einer gemeinsamen 
Bildungsplanung, der Einrichtung von Modellversuchen im Bildungswesen 
und der gemeinsamen Forschungsförderung (vgl. Schlegel (1996), S. 
1690f). Dabei haben die Beschlüsse der Kommission keine verbindliche 
Wirkung, sie sind lediglich Empfehlungen an die Regierungschefs des 
Bundes und der Länder. Die Regierungschefs wiederum können nach einer 
entsprechenden Beschlussfassung eine Bindewirkung für ihre Länder her-
beiführen (vgl. Schlegel (1996), S. 1691). Vor allem im Bereich der For-
schungsförderung hat sich die BLK bewährt und erfährt durch die 
Verzahnung von Fach- und Finanzplanung große Zustimmung.  
                                                
13 Zwar haben die Beschlüsse der KMK nur Empfehlungscharakter, da alle Beschlüsse in 
den Ländern akzeptiert und dann auch noch in Gesetzen und Verordnungen umgesetzt 
werden müssen. Doch wie man an der Einführung der BA/MA Studiengänge verfolgen konn-
te, werden ihre Beschlüsse durchaus streng umgesetzt. So hat die KMK die strikte Einfüh-
rung der BA/MA Abschlüsse an den Hochschulen massiv geprägt und in Deutschland die 
‚Berufsfähigkeit’ nach dem BA-Abschluss als Maßstab für die deutschen Hochschulen ge-
setzt. Andere Länder wie z.B. Finnland waren hier offener (vgl. Witte (2006), S. 26). 
14 Die Mitglieder der BLK setzten sich aus den Ministerien der Bundesregierung und den 
einzelnen Landesregierungen zusammen (vgl. www.blk-info.de/index.php?id=32 geladen 
am: 27.11.2007): z.B. aus dem Bundesministerium für Bildung und Forschung, Bundesmi-
nisterium für Finanzen, Bundeskanzleramt, etc. und Landesregierungsmitglieder aller 16 
Länder.  
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Forderungen, die die BLK erhebt, sind u. a. mehr Freiheit und offenerer 
Gesetzgebung (Föderalismusreform) oder auch der Verbesserung der 
Rahmenbedingungen für Nachwuchswissenschaftler.  
Eine weitere Anspruchsgruppe des öffentlichen Bereiches ist der Wissen-
schaftsrat (WR): der WR ist ein Gremium mit zwei Kommissionen, einmal 
der ‚Wissenschaftlichen Kommission’ und zum anderen der ‚Verwaltungs-
kommission’15. Ziel ihrer Arbeit soll es sein, die Interessen der Wissen-
schaft so überzeugend wie möglich zu vertreten.  
Die Aufgabe des WR:  
y Empfehlungen zur inhaltlichen und strukturellen Entwicklung der Hoch-
schulen, der Wissenschaft und der Forschung und deren Abstimmung 
mit den Erfordernissen des Landes (sozial, kulturell und wirtschaftliche 
Gesichtspunkte),  
y Beratung von Hochschulbauförderungsgesetzen,  
y Gutachterliche Stellungnahmen (vgl. Benz (1996), S. 1670ff).  
Dabei spricht der WR ‚nur’ Empfehlungen aus, denen keine Verbindlichkeit 
zukommt. Dennoch kann der Einfluss in die Regierung als sehr groß ange-
sehen werden, da die Wissenschaft in ihren Forderungen schon auf man-
ches verzichtet, was sie für sinnvoll erachten würde und im Gegenzug die 
Politik dafür eine ungewöhnlich starke faktische Bindungen an die Empfeh-
lungen aufbringt. Ungeachtet dessen, was hier in der Praxis geschieht, 
betreibt der Wissenschaftsrat lediglich Politikberatung (vgl. Benz (1996), S. 
1687). 
Des Weiteren spricht der WR explizit die Empfehlung aus, dass Großfor-
schungseinrichtungen und Hochschulen in einzelnen Forschungsfeldern 
eng zusammenarbeiten sollen. Insbesondere soll die Vernetzung dieser 
beiden Einrichtungen in der Lehre verstärk werden (vgl. Benz (1996), 
S. 1680).  
Als letzte hier aufgeführt sind die Anspruchsgruppen im Bereich der Öffent-
lichkeit: die Hochschulrektorenkonferenz (HRK) und die Landesrektoren-
konferenz (LRK). HRK und LRK haben eine Zwitterrolle aus Öffentlichkeit 
und Exekutivelement der Hochschulautonomie sowie Interessensverband.  
                                                
15 Sie setzen sich zusammen aus Vertretern der Wissenschaft, anerkannten Persönlichkei-
ten des öffentlichen Lebens und anerkannten Personen, deren dienstliche Berufstätigkeit in 
der Förderung der Wissenschaft liegt. Zusätzlich sind darin noch Politiker der Länder und 
des Bundes vertreten. 
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Die HRK ist Forum für den gemeinsamen Meinungsbildungsprozess und 
‚Stimme der Hochschulen gegenüber Politik und Öffentlichkeit.’ Sie befasst 
sich mit allen Themen, die Aufgaben der Hochschulen betreffen: For-
schung, Lehre und Studium, wissenschaftliche Weiterbildung, Wissens- 
und Technologietransfer, internationale Kooperationen sowie Selbstverwal-
tung.  
Zwar hat die HRK keine rechtliche Wirkungsmacht nach innen in die Hoch-
schulen, aber sie koordiniert das Verhalten ihrer Mitglieder und bringt die 
Sichtweisen in Forschung, Lehre und Studium in Bund und Land, als auch 
internationalen Gremien zur Geltung (vgl. Erichsen (1996) S. 1647). Dies 
wiederum beeinflusst die Hochschulen nicht unbedeutend.  
Explizite Aufgaben der HRK lassen sich in folgenden Stichworten zusam-
menfassen:  
y Informationen und Öffentlichkeitsarbeit,  
y Interessenvertretung und Kooperationen,  
y Pflege internationaler Kontakte,  
y Bewältigung der Überlastungssituationen durch die zunehmende Stu-
diennachfrage (vgl. Erichsen (1996), S. 1648 ff).  
Die LRK fördert das Zusammenwirken ihrer Mitgliedsuniversitäten bei der 
Erfüllung ihrer Aufgaben in Forschung und Lehre. Dabei nimmt sie die Inte-
ressen der Hochschulen im Bildungs- und Wissenschaftsbereich wahr, so-
wohl in der Hochschulpolitik wie auch in der Öffentlichkeit.  
Zwischenfazit zur Anspruchsgruppe der Staatlichen Organe  
In der Anspruchsgruppe ‚Staatliche Organe’ finden sich eine Vielzahl von 
verschiedenen Gruppierungen wieder. Zwar haben viele von ihnen keine 
rechtliche Bindewirkung, üben aber durch ihre wechselseitige Abhängigkeit 
und Vernetzung in den erwähnten Landes- und Bundesgremien einen gro-
ßen Einfluss aus. Es ist deutlich geworden in welchen komplexen Netzwerk 
sich die Hochschulen befinden.  
Für die Hochschulen biete sich durch größere gesetzlich Autonomie auch 
umfassendere Gestaltungsspielräume. Diese bringen in Konsequenz auch 
eine Übernahme von mehr Verantwortung für die Hochschulen mit sich. 
Des Weiteren wird die Lehre in der Leistungserbringung an Gewicht gewin-
nen. 
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2.3.2.4 Anspruchsgruppe Finanzierung 
Die Universitäten in Deutschland befinden sich hauptsächlich in staatlicher 
Trägerschaft. Nach der grundgesetzlichen Aufgabenteilung sind die Hoch-
schulen Angelegenheit der Länder. 
Für das Jahr 2005 wurde am 27.06.2007 vom Statistischen Bundesamt das 
Dokument „Bildung und Kultur – Finanzen der Hochschulen“ veröffentlicht, 
das detaillierte Daten zu den Hochschulausgaben und zu ihrer Finanzie-
rung liefert (vgl. Statistisches Bundesamt (2007)16). 
Die Gesamteinnahmen der deutschen Hochschulen von Mrd. € 30,974 
werden demnach wie folgt gesplittet: 
y Verwaltungseinnahmen: Mrd. € 10,146 (~33%) 
y Grundmittel: Mrd. € 17,167 (~55%) 
y Drittmittel: Mrd. € 3,662 (~12%) 
In diesen Zahlen sind keine Einnahmen der Hochschulen aus Zahlungen 
des Bundes für die Finanzierung der Grundausstattung berücksichtigt, die 
z.B. im Rahmen des Hochschulbauförderungsgesetzes oder des Hoch-
schulerneuerungsprogramms fließen. 
Die Verwaltungseinnahmen kommen fast ausschließlich aus den Hoch-
schulkliniken. Sie umfassen u. a. die Einnahmen aus Gebühren und die 
Einnahmen aus Krankenbehandlungen (vgl. Statistisches Bundesamt 
(2007), Anhang 3). 
Die Grundmittel sind die Mittel, die den Hochschulen im Rahmen der 
Grundausstattung aus den Landeshaushalten zufließen. 
„Drittmittel sind solche Mittel, die zur Förderung von Forschung und Ent-
wicklung sowie des wissenschaftlichen Nachwuchses und der Lehre zu-
sätzlich zum regulären Hochschulhaushalt (Grundausstattung) von 
öffentlichen oder privaten Stellen eingeworben werden.“ (vgl. Statistisches 
Bundesamt (2007), Anhang 3). Sie teilen sich nach ihrer Herkunft folgen-
dermaßen auf: 
Gesamte Drittmittel Mrd. € 3,662 
Deutsche Forschungsgemeinschaft: Mrd. € 1,085 
Freie Wirtschaft: Mrd. € 1,028 
                                                
16 Auch die zwischenzeitlich aktuelleren Zahlen des Statistischen Bundesamtes ergeben ein 
ähnliches Splitting.  
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Bund: Mrd. € 0,706 
Internationale Organisationen: Mrd. € 0,342 
Stiftungen und dergleichen: Mrd. € 0,276 
Sonstiger öffentlicher Bereich: Mrd. € 0,225 
Für die Fächergruppen Mathematik, Natur- und Ingenieurwissenschaften 
stellt sich die Einnahmensituation völlig anders dar: Beiden Gruppen ist ein 
deutlich höherer Drittmittelanteil gemein, der um die 30% von den Gesamt-
einnahmen liegt. Aufgewendet werden die Einnahmen zu >70% für Perso-
nal und rund 10% für Investitionen, während der Durchschnitt für die 
Personalausgaben für alle Hochschulen bei ~60% liegt. Wegen dieser star-
ken Dominanz der Personalausgaben an den Gesamtausgaben ist der 
Stellenplan das Kernstück des Haushaltsplanes (vgl. Schuster (1996), 
S. 1074). 
Mit diesen einleitenden Informationen zur Finanzierung der Hochschulen 
lassen sich nun die Anspruchsgruppen der Finanzierung diskutieren. 
Dabei soll auf die Anspruchsgruppen, die für die Verwaltungseinnahmen 
der Hochschulkliniken verantwortlich sind (im Wesentlichen öffentliche und 
private Krankenkassen), im Weiteren nicht eingegangen werden. 
Den mit Abstand größten Beitrag leistet die Anspruchsgruppe der Länder 
und des Bundes über die Finanzierung der Grundmittel und einen Teil der 
Drittmittel. Gleichwohl muss festgestellt werden, dass im Vergleich zu eini-
gen anderen Ländern, wie z.B. den skandinavischen Ländern, die Höhe 
dieser Finanzierung prozentual zum Bruttoinlandsprodukt (BIP) eher gering 
ist (vgl. Voßkamp; Nehlsen; Dohmen (2007), S. 107). 
Nach Oppermann führt die finanzielle Abhängigkeit der Hochschulen vom 
Staat zu einer Lähmung der Reformfreudigkeit der Hochschulen. Resultiert 
aus der Inaktivität einer Hochschule kein Nachteil oder kann sie keine wirk-
lichen Vorteile in einer Aktivität sehen, stellt sich unmittelbar die Frage des 
Nutzens von Eigeninitiative (vgl. Oppermann (1996), S. 1030). 
In Baden-Württemberg besteht seit längerem ein System von Globalzu-
schüssen, um den Universitäten ein gewisses Maß an Finanzautonomie 
einzuräumen. Mit diesem Begriff des ‚Globalhaushaltes’ ist die umfassende 
Zuweisung von Haushaltsmitteln an die Hochschulen gemeint. Dabei be-
stehen keine zwingenden Vorschriften darüber, wann und wofür die Mittel 
auszugeben sind. Es besteht der Grundsatz, dass bei sachlichen Verwal-
tungsausgaben die sachliche Bindung im Interesse einer pauschalen Bud-
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getvorgabe weitgehend aufgegeben wird (siehe auch Oppermann (1996), 
S. 1030). 
Als Vorteil globaler Mittelzuweisung gilt, neben der Sachnähe die Möglich-
keit, Personalmittel in Sach- und Investitionsmittel umzuwandeln und um-
gekehrt. Auf diese Weise wird ein Anreiz geschaffen, z.B. in bestimmten 
Budgetbereichen Einsparungen vorzunehmen, die an anderer Stelle wieder 
Freiräume bieten.  
Trotzdem ändert dieses neue System erst einmal nichts am Umstand, dass 
aufgrund der knapper werdenden Grundmittel und den gestiegenen Finan-
zierungsbedürfnissen die Hochschulen ihren Aufgaben in Forschung, Lehre 
und Nachwuchsförderung ohne zusätzliche Mittel nicht mehr gerecht wer-
den können. 
Eine Möglichkeit der Universitäten an Zusatzeinnahmen durch Landesgel-
der zu gelangen, ist, die Vereinbarungen von Zielen mit dem zuständigen 
Ministerium. Allerdings birgt dieses Verfahren für die Universitäten das Ri-
siko, dass bei Nichterreichung der genannten Ziele die Gelder zurück zu 
zahlen sind. 
Drittmittel dienen zunehmend als Ersatz für eine unzureichende Grundaus-
stattung (Ministerium für Wissenschaft und Kunst (2000), S. 10ff). Ohne die 
ergänzende Finanzierung durch Mittel Dritter käme die Forschung, insbe-
sondere in den naturwissenschaftlichen und ingenieurwissenschaftlichen 
Fächern, kaum weiter (siehe auch oben). So hat sich ein zweigleisiges Fi-
nanzierungssystem aus Grundausstattung des Staates und Zusatzfinanzie-
rung durch Dritte für bestimmte Forschungsprojekte etabliert (vgl. 
Sandberger (1996), S. 1089). 
Gleichzeitig fördern Drittmittel den wissenschaftlichen Wettbewerb, da sie 
eingeworben werden müssen. Dieser Wettbewerb wird in einem gewissen 
Rahmen als ein Qualitätsmerkmal gesehen, da natürlich nicht alle Anträge 
genehmigt werden, sondern i. d. R. begutachtet werden und die Projekte 
damit eine Evaluation erfahren. In der öffentlichen Diskussion wird diese 
Art der Finanzierung positiv gesehen, da sich an die Einwerbung von Dritt-
mitteln vielfach Vorschläge einer leistungsbezogenen und differenzierten 
Form der Budgetzuweisung knüpfen. Gleichzeitig bedeutet dies für die For-
schung selbst eine steigende Abhängigkeit von den Geldgebern und damit 
eine inhaltliche Determinierung der Forschung, politische Einflussnahmen, 
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etc. in die auch außerwissenschaftliche Zielsetzungen einfließen (vgl. 
Sandberger (1996), S. 1090). 
Als problematisch ist zu sehen, dass die Bewilligung von Drittmittelvorha-
ben eine bestimmte Grundausstattung von Seiten der Universität voraus-
setzt, die nicht immer gegeben ist. Weiterhin wird in neuester Zeit auch auf 
private Drittmittel ein Gemeinkostenanteil für die Hochschule eingefordert 
und von Seiten der Universität eingezogen, was die Verwendung der Dritt-
mittel für den eigentlichen Zweck reduziert. 
Die wichtigste Förderinstitution für Drittmittel, und damit Anspruchsgruppe 
für die deutschen Hochschulen, ist die Deutsche Forschungsgemeinschaft 
(DFG)17. Ihre Stärke liegt in der breiten Akzeptanz ihrer Förderentschei-
dungen (vgl. Ministerium für Wissenschaft und Kunst (2000), S. 10ff). Dies 
liegt in ihrem Aufbau begründet, der verschiedenste Interessengruppen 
berücksichtigt (von Einzelpersonen bis Projektgruppen oder Kooperations-
zusammenschlüsse). ‚Nervensystem’ der DFG sind die Fachausschüsse, 
deren Mitglieder Experten auf den jeweiligen Forschungsgebieten sind und 
die von ihren Kollegen gewählt wurden. Hierdurch wird den Förderent-
scheidungen insbesondere eine hohe inhaltliche Kompetenz zugespro-
chen. Diese Fachausschüsse sind die Schlüsselfiguren beim Versuch der 
Selbststeuerung der deutschen Wissenschaft (vgl. Letzelter (1996), 
S. 1395).  
Über die reine Forschungsfinanzierung hinaus kommen bei der DFG auch 
noch nichtfinanzielle Aufgaben hinzu, wie die Beratung des deutschen Par-
laments und der Behörden, als auch die Pflege der Beziehungen zwischen 
Forschung, Wirtschaft und Wissenschaft im Ausland. Insbesondere gehört 
zu ihr die Aufgabe der Förderung und Ausbildung des wissenschaftlichen 
Nachwuchses. Hierbei bemüht sich die DFG vor allem darum, die Unab-
hängigkeit der Nachwuchswissenschaftler zu unterstützen. So haben diese 
schon sehr früh das Recht, selbstständig einen Antrag auf Forschungsför-
derung zu stellen. 
An zweiter Stelle bei den Drittmitteleinnahmen steht die Anspruchsgruppe 
der ‚freien Wirtschaft’. Dies sind i. d. R. Gelder, die zur Durchführung von 
                                                
17 Definition der Aufgaben der DFG laut ihrer Satzung § 1 vom 2.8.1951 in: „Die Deutsche 
Forschungsgemeinschaft dient der Wissenschaft in allen ihren Zweigen durch die finanzielle 
Unterstützung von Forschungsaufgaben und durch die Förderung der Zusammenarbeit 
unter den Forschern.“ (in: Letzelter (1996), S. 1389). 
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Forschungsaufträgen von der Wirtschaft an die Hochschulen bezahlt wer-
den. Demnach kann davon ausgegangen werden, dass diese Anspruchs-
gruppe ihrer Herkunft nach sehr heterogen ist und bezüglich Branchen, 
Motivation, etc. kaum zu charakterisieren ist. Dies muss im konkreten Fall 
betrachtet werden. 
Weitere Anspruchsgruppen der Finanzierung umfassen: 
y die Europäische Gemeinschaft (EG), die neben der Forschungsförde-
rung im Rahmen ihrer Forschungsrahmenprogramme auch Förderpro-
gramme für den Hochschulbereich entwickelt hat (vgl. Schuster (1996), 
S. 1065). Zielsetzung der letztgenannten Programme ist es, den Be-
reich der Berufsausbildung und vorbereitenden Bildungsgänge der 
Hochschulen zum Kompetenzbereich der EG zu machen. Im Art. 3b 
des Vertrages über die Europäische Union von Maastricht hat sie sich 
zuständig erklärt für „einen Beitrag zu einer qualitativ hoch stehenden 
allgemeinen und beruflichen Bildung […] in den Mitgliedstaaten.“ (vgl. 
Schuster (1996), S. 1065) 
y den Deutschen Akademischen Austauschdienst e.V. (DAAD), der die 
Selbstverwaltungsorganisation der deutschen Hochschulen zur Förde-
rung des akademischen Austauschs mit dem Ausland ist und zugleich 
eine ‚Mittlerorganisation’ der auswärtigen Kulturpolitik (vgl. Bode (1996), 
S. 1401). Ihre Aufgaben gestaltet sie durch Mobilitätsprogramme (För-
derung der individuellen grenzüberschreitenden Mobilität), Infrastruk-
turhilfeprogramme (u. a. Vermittlung von deutschen Wissenschaftlern 
zu Lehrtätigkeiten im Ausland), Hochschulförderprogramme (u. a. För-
derung der Auslandsaktivitäten der Hochschulen), Informationspro-
gramme (Info und Beratung über Studienmöglichkeiten im Ausland). 
Die Finanzierung seiner Programme erfolgt zu rund 86% aus Bundes-
mitteln, der Rest stammt von weiteren öffentlichen und privaten Geld-
gebern, allen voran die Europäische Union. Die Länder selbst tragen 
durch gebührenfreie Studienplätze und Beurlaubung von Hochschulleh-
rern bei (vgl. Bode (1996), S. 1402). Zum einen sind die geförderten 
Adressaten Einzelpersonen (Stipendiaten), zum anderen wird eine Zu-
wendung an eine Trägerorganisation (Universität) gegeben und dort als 
Drittmitteleinnahme verbucht (vgl. Bode (1996), S. 1407). 
y Private Geldgeber und Stiftungen, die immer mehr an Bedeutung ge-
winnen: Europäische Universitäten zeigen eine Tendenz zu privater Fi-
nanzierung nach amerikanischem Beispiel (hierunter fallen private 
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Vermögen und gemeinnützige Stiftungen). In Deutschland sind aktuell 
rund 20% der Stiftungszwecke auf Forschung und Entwicklung ausge-
richtet. Generell scheint aber eine am Gemeinwohl ausgeprägte Bür-
gerkultur – im vgl. zu den USA – schwach ausgeprägt (vgl. Fahrni; 
Güttinger; Popovic (2004), S. 2). Die Gründe hierfür sind vielfältig und 
im wesentlichen auf Unterschiede im Stiftungsrecht (vgl. Fahrni; Güttin-
ger; Popovic (2004), S. 3f) und auf die unterschiedliche Bereitschaft in 
qualitativ hochwertiger Bildung private Mittel einzusetzen, zurückzufüh-
ren. Einhergehend mit dem privaten Engagement und einer daraus re-
sultierenden engen Bindung an ‚seine’ Universität und der geschickten 
Aktivierung zur Philanthropie nehmen in den USA die Absolventen die 
Rolle des Mäzens und Sponsors ein (vgl. Fahrni; Güttinger; Popovic 
(2004), S. 2f).  
Stiftungen haben darüber hinaus i.d.R. noch die inhaltlich orientierte 
Zielsetzung, sich Forschungsthemen anzunehmen, die ihrer Meinung 
nach vom Staat zu wenig unterstützt werden. Geographische und zeitli-
che Hintergründe spielen hier die hauptsächliche Förderrolle (vlg. 
Köstlin; Thomas (1996), S. 1439).  
Als Beispiel soll an dieser Stelle exemplarisch die Alexander von Hum-
boldt-Stiftung genannt werden, deren Stifter die Bundesrepublik 
Deutschland ist. Die Stiftung hat es sich zur Aufgabe gemacht, hoch 
qualifizierten Wissenschaftlern fremder Nationalität Forschungsstipen-
dien zu gewähren (vgl. Berberich (1996), S. 1412f).  
Die Nutzung eigener Vermögen der Hochschulen dafür ist in Deutsch-
land bisher in Bezug auf die verfügbaren Mittel aber noch ein Randthe-
ma. 
y die Studierenden, die in einigen Bundesländern über Studienbeiträge 
zur Finanzierung der jeweiligen Hochschule herangezogen werden18.  
Zusammenfassend lässt sich sagen: Bis heute ist die Anspruchsgruppe 
Finanzierung deutlich von Ländern und Bund dominiert. Zunehmend steigt 
aber die Bedeutung anderer Drittmittelquellen (d.h. ohne Bund und weitere 
öffentliche Quellen). Dies hat zur Folge, dass sich die Hochschulen ver-
mehrt um diese Mittel bewerben und sich qualifizieren müssen, um sich 
einem steigenden Wettbewerb zu stellen. 
                                                
18 vgl. http://www.studis-online.de/StudInfo/Gebuehren/ geladen am: 13.08.2007 
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Zwischenfazit zur Anspruchsgruppe der Finanzierung 
Es zeigen sich deutlich die Tendenzen: 
y der zunehmenden auch finanziellen Autonomie und Selbstbestimmung 
der Universitäten, 
y der sich verringernden Grundausstattungen durch die öffentliche Hand 
und der daraus steigenden Bedeutung und Abhängigkeit der Einwer-
bung von Drittmitteln, 
y der sich hieraus ergebenden Zunahme der Bedeutung einer konsisten-
ten, transparenten und umfangreichen ‚Berichterstattung’ gegenüber 
den Förderern. 
2.3.2.5 Anspruchsgruppe Studierende 
Die Studierenden sind eine der wichtigsten Anspruchsgruppen, die in den 
meisten Fällen unmittelbar und stark von der Wertschöpfung und den Akti-
vitäten der Universität betroffen sind. Sie sind letztendlich ‚als Berufsanfän-
ger’ eines der wesentlichen ‚Produkte’, das die Universität hervorbringt. 
Anders als bei den Schulen spielen hier die Eltern und Elternvertretungen 
keine Rolle mehr. Vielmehr ist jeder Studierende für sich und sein Fort-
kommen an der Universität eigenverantwortlich. In dieser Selbstverantwor-
tung haben die Studierenden sowohl Erwartungen an die Universität als 
System und speziell an ihre Lehrenden und Betreuer der eigenen Fakultät. 
Sie wollen eine Universität, an der sie fachlich ausgebildet und gleichzeitig 
in ihrer Persönlichkeit gefördert werden. Themen wie ‚bessere Betreuungs-
relation’, ‚Verkürzung der Studiendauer’, ‚qualitativ hochwertige Lehre’, 
‚Weggang von der Massenuniversität’‚ hin zu einer Universität, die ihre 
Studierende kennt, betreut und an ihrem Fortkommen interessiert ist, ge-
winnen zunehmend an Bedeutung. Weiterhin wird gefordert, dass Lehre 
nicht nur als zusätzliche Arbeitsbelastung neben Drittmitteleinwerbung, 
dem Hervorbringen von Forschungsergebnissen und Veröffentlichungen 
gesehen wird, sondern die Lehre als Teil einer exzellenten Forschung ver-
standen wird. Und damit ‚gute Lehre’ als gleichberechtigte Aufgabe neben 
der wissenschaftlichen Forschung gesehen wird.  
Aus der Sicht der Studierendenvertreter Berg und Weber (Vorstände der 
Arbeitsgruppe vom ‚Freien Zusammenschluss von StudentInnenschaften’ 
(fzs)) werden folgende gesellschaftliche Veränderungen gesehen, die di-
rekte Auswirkungen auf die Studierenden haben und zu denen die Studie-
renden klare Ansprüche äußern. Zum einen der 1999 begonnene Bologna-
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Prozess, zum anderen die formulierte Forderung des Rates der Europäi-
schen Union, die EU und ihre Mitgliedstaaten „zum Wettbewerbsfähigsten 
wissensbasierten Wirtschaftsraum der Welt“ (Berg; Weber (2006), S. 14) 
werden zu lassen. Beide Prozesse zusammen genommen, zeigen i. E. eine 
ähnliche Zielmarke, allerdings auf unterschiedlichen Ebenen.  
Nach Berg und Weber geht die Umsetzung des Bologna-Prozesses über 
die Ziele (Transparenz und Vergleichbarkeit von Studiengängen mit Hilfe 
von Credit-Point-Systemen; Diploma Supplement, BA/MA Studiengängen) 
hinaus (vgl. auch Witte (2006)). Das heißt, dass der Ursprungsgedanke von 
den Studierendenvertretern begrüßt wird. Kritisiert wird, wie die Kultusmi-
nisterkonferenz (KMK 2003) die Umsetzung betrieben hat. Die Studieren-
denvertreter bewerten die Umsetzung als Einschränkung des Zugangs zu 
Masterstudiengängen, womit aus ihrer Sicht ein ‚Bildungsabbau’ betrieben 
wird, indem der BA zum Regelabschluss wird. Des Weiteren wird durch 
Veränderung der Zulassung in die reformierten Studiengänge der Weg von 
der „Massenuniversität zur prozessorientierten Veranstaltungs-Form vo-
rangetrieben“ (vgl. Berg; Weber (2006), S. 16). Dies ist i. E. grundsätzlich 
zu befürworten. Gleichzeitig müsse aber sichergestellt sein, dass vom 
Staat die Mittel bereit gestellt werden, die es erlauben, den erhöhten Bedarf 
an Lehrenden zu finanzieren (vgl. Berg; Weber (2006), S. 14-16).  
Indem seit 2006 in vielen Ländern Studiengebühren eingeführt wurden, hat 
sich an vielen Universitäten Deutschlands die Rolle der Studierenden von 
den ‚bloßen Nutznießern einer universitären Ausbildung’ geändert. The-
men, die die Studierenden hier besonders kritisch sehen, sind: 
y Studiengebühren: diese sind aus Sicht der Studierenden keine Verbes-
serung der Hochschuleinnahmen, weil im gleichen Zug die staatlichen 
Mittel gekürzt werden. Vielmehr können Studiengebühren als ord-
nungspolitisches Instrument gesehen werden, die die Studierenden zu 
Kunden der Hochschule werden lassen. 
y die Veränderung durch die Exzellenzinitiative, bei der einzelne Hoch-
schulen Gewinner darstellen und damit profitieren. Die Studierenden 
sehen die Notwendigkeit einer generell besseren finanziellen Ausstat-
tung aller Universitäten, die aber mit der Exzellenzinitiative nicht voran-
getrieben wird.  
y die veränderte Finanzierung der Hochschulen, die nicht wie bisher nach 
Auslastung und der tatsächlichen Studierendenzahl erfolgt, sondern 
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nach dem Erreichen von Zielvereinbarungen und Erfolgen der Universi-
tät wie Forschungsergebnissen, Studienabschlüsse, Drittmittelaufkom-
men (Berg; Weber (2006), S. 14f). 
So ist aus der Perspektive der Studierenden in Frage zu stellen, ob die 
gewählten Instrumente der Zielerreichung, wie Betreuungsrelation, Stu-
diendauer, Drittmitteleinwerbung und Anzahl von Veröffentlichungen, quan-
titative Messgrößen sind und zu hinterfragen, ob diese geeignet sind zur 
Beurteilung wissenschaftlicher Leistungen (vgl. Berg; Weber (2006), S. 
14f). Damit wird in Frage gestellt, ob diese Messgrößen das Ziel unterstüt-
zen, den Studierenden eine überdurchschnittliche wissenschaftliche und 
berufsqualifizierende Ausbildung zukommen zu lassen.  
Des Weiteren wird durch die veränderte Finanzierung und die Einführung 
von  Studiengebühren die Zielsetzung der Mobilität nach Berg und Weber 
noch weniger erreicht. Vielmehr wird der Auslandsaufenthalt maßgeblich 
von der sozialen Situation der Studierenden abhängen. Weiterhin zeigt sich 
auch im Bereich der Studienfinanzierung der Einzug von Marktmechanis-
men. Staatliches Bafög als ‚Auslaufmodell’ und alternativ Studienkredite 
von privaten Finanzinstituten als verzinste Darlehen, die nicht mehr staat-
lich, sondern marktwirtschaftliche geregelt werden. Dies lässt darauf 
schließen, dass der wissenschaftlichen Ausbildung ein Eigeninteresse un-
terstellt wird und nicht als eine Notwendigkeit der Volkswirtschaft gesehen 
wird (vgl. Berg; Weber (2006), S. 14f). 
Zu guter letzt sind aus Sicht der Studierenden die organisatorischen und 
strukturellen Veränderungen zu sehen. Diese schränken aus Sicht der Stu-
dierendenvertretung die Mitbestimmung der Universitätsorgane ein. Es 
kann i. E. von einer Verschiebung der Mitbestimmung von Hochschulmit-
gliedern zu externen Aufsichtsräten (Universitätsrat) gesprochen werden. 
Die Studierenden sehen darin einen Demokratieabbau. Klare Abwendung 
von der sog. „Gruppenuniversität der Nachkriegszeit“ hin zur zentralen Ent-
scheidungsstruktur der Leitungsorgane (vgl. Wissenschaftsminister Goppel 
(2006) in: Berg; Weber (2006), S. 15). 
Zusammenfassend lässt sich aus Sicht der Anspruchsgruppe der Studie-
renden sagen: Die Universitäten stehen vor großen Herausforderungen mit 
dem bevorstehenden Anstieg der Studierendenzahlen, der Unterfinanzie-
rung und des daraus resultierenden Geldmangels, sowie des europäischen 
Harmonisierungs-prozesses und der Notwendigkeit des Wandels aufgrund 
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der Exzellenzinitiative. Universitäten verstärken bestehende Strukturen und 
Kompetenzfelder. Randfächer und kleine Fächer sind nicht konkurrenzfä-
hig, was die Interdisziplinarität vermindert (vgl. Entwicklung der Universitä-
ten Karlsruhe und Stuttgart in Bezug auf Geistes-/ Sozialwissenschaften). 
Die Universität bewegt sich weg von der demokratisch geführten Universi-
tät hin zum leistungsorientierten Wirtschaftsunternehmen, das marktge-
recht agiert und sich lediglich an (kurzfristigen) Anforderungen des 
Arbeitsmarktes ausrichtet und den Schwerpunkt auf angewandter For-
schung hat. Die Universität entfernt sich somit von staatlicher und gesell-
schaftlicher Kontrolle mit dem Charakter einer öffentlichen 
Bildungseinrichtung hin zu einer Einheit, die den Gesetzen der Marktwirt-
schaft unterliegt (vgl. Berg; Weber (2006), S. 18-20). Fraglich ist dabei, was 
aus den Ansprüchen und Erwartungen der Studierenden wird, die sich eine 
‚gute Lehre’ und damit wissenschaftliche Ausbildung wünschen. Gleichzei-
tig darf Bildung ihres Erachtens nicht nur als Eigeninteresse der Person 
verstanden werden, sondern als gesellschaftlicher Auftrag für ein wirt-
schaftsfähiges Land.  
Zwischenfazit der Anspruchsgruppe der Studierenden  
Die Ausführungen zeigen, dass auch von Seiten der Studierenden der 
Druck 
y zur Verkürzung der Studienzeit, 
y zu einer international vergleichbaren und international kombinierbaren 
und 
y hochwertigen Ausbildung 
zunimmt, um deren ‚Employability’ (gemäß ihren eigenen Berufs-
vorstellungen) auf einem internationalen und zunehmend globalisierten 
Arbeitsmarkt sicherzustellen. 
2.3.2.6 Anspruchsgruppe Mitarbeiter  
Die Anspruchsgruppe Mitarbeiter splittet sich in Untergruppen auf. Diese 
reicht von unkündbaren Professoren über verschiedene Universitätsorgane 
bis zu den studentischen Hilfskräften. 
Im Folgenden werden die wesentlichen Anspruchsgruppen, die für diese 
Arbeit von Bedeutung sind, angesprochen und beleuchtet. Es sollen dabei 
nicht arbeitsrechtlich genaue Unterscheidungen dieser Mitarbeiter-Gruppen 
vorgenommen werden, sondern die Hauptgruppen der Bediensteten an der 
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Universität erläutert werden, die für die Lehre und Forschung zuständig 
sind bzw. diese Aufgaben in der Praxis wahrnehmen.  
Gruppe der Professoren und Hochschullehrer 
Die Anspruchsgruppe der Professoren und Hochschullehrer ist die Gruppe 
von Mitarbeitern, die aufgrund ihrer Qualifikation in einem wissenschaftli-
chen Fach selbstständig für Forschung und Lehre zuständig und verant-
wortlich sind. Im Vergleich zu diesen sind alle anderen Mitarbeitenden-
Gruppen immer in Assistenz oder ‚Zuarbeit’ für die Aufgaben eines Univer-
sitätsprofessors zu sehen (Krüger (1996b), S. 312). Professoren, in der 
akademischen Welt hierarchisch ganz oben angesiedelt, prägen im We-
sentlichen die Arbeits-, Forschung- sowie die Lehr- und Lernkultur einer 
Universität. 
Die Hauptaufgaben eines Professors können wir folgt beschrieben werden: 
Forschung i. S. der Erkenntnisfunktion. „Laut einer auf Initiative der OECD 
erarbeiteten Definition ist Forschung die systematische, schöpferische Ar-
beit zur Erweiterung des Kenntnisstandes, einschließlich der Erkenntnisse 
über den Menschen, die Kultur und die Gesellschaft sowie deren Verwen-
dung mit dem Ziel, neue Anwendungsmöglichkeiten zu finden.“ (Krüger 
(1996a), S. 267) Darunter wird auch die Ausbildung von Akademikern ge-
sehen: im Zuge der Verwissenschaftlichung und Technisierung der Le-
bensbereiche ist eine hohe wissenschaftliche Qualifikation im Bereich von 
Forschung und Lehre erforderlich. Gleichzeitig müssen in anderen berufli-
chen Tätigkeitsfeldern des Staates und der Gesellschaft mit Hilfe wissen-
schaftlicher Methoden neue Erkenntnisse gewonnen werden (vgl. Krüger 
(1996a), S. 267). Diese gilt es an den ‚Nachwuchs’ bestmöglichst zu ver-
mitteln. die Förderung des wissenschaftlichen Nachwuchs (Phase nach 
dem Diplom bzw. zukünftig dem Master) ist ein Wesen bestimmendes 
Merkmal an einer Universität.  
Zum Bereich der Forschung kann die Aufgabe der Innovation hinzu gezo-
gen werden. Denn Forschung hat in vielen gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Bereichen eine Innovationsfunktion (vgl. Krüger (1996a), 
S. 269).  
Lehre als weitere Aufgabe gleichberechtigt neben Forschung: als Lehre hat 
das BVerfG eine „wissenschaftlich fundierte Übermittlung der durch die 
Forschung gewonnenen Erkenntnisse“ definiert (BVerfG 35, 79, 113 in: 
Krüger (1996b), S. 312). Es ist klar zu unterscheiden von bloßen „Anlern-, 
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Wiederholungs- und Ausbildungsveranstaltungen“ (Evers in: Krüger 
(1996b), S. 312) der wissenschaftlichen Mitarbeiter und wissenschaftlichen 
Assistenten. Wesentliche Elemente der Lehre sind das Abhalten von Lehr-
veranstaltungen und inhaltliches und methodisches Ausgestalten von die-
sen. Dabei genießen die Professoren und Hochschullehrer absolute 
Lehrfreiheit, d.h. „Literatur und Rechtsprechung definieren die Lehrfreiheit 
als die freie Wahl von Gegenstand, Form, Methode und Inhalt sowie als 
Freiheit vor jedem fremden Eingriff in diese Bereiche.“ (OVG Berlin, WissR 
(1969), S. 178. In: Krüger (1996b), S. 314). Allerdings muss sich bei der 
Organisation von Lehrveranstaltungen innerhalb des Lehrbetriebs einer 
Fakultät jeder Lehrende mit Einschränkungen abfinden, die sich aus der 
Folge von Raummangel und Sachmittel ergeben. Wichtig ist, dass die Leh-
re keinem Selbstzweck dient, sondern den gesetzlichen Ausbildungsauftrag 
der Universität erfüllt. Innerhalb der Lehre muss der Professor bzw. Hoch-
schullehrende noch zusätzlich seinen Prüfungsaufträgen nachkommen.  
Die beiden Kernaufgaben der Forschung und Lehre werden im Dienstver-
hältnis eines Professors weisungsfrei wahrgenommen. Dienstvorgesetzter 
ist der Landesminister. Professoren haben keinen Vorgesetzten und unter-
liegen nicht der Gehorsamspflicht. Allerdings kann ein zuständiges Hoch-
schulorgan notfalls auch koordinierend und anordnend eingreifen.  
Im Vergleich zu den verschiedenen Produktions- und Dienstleistungssekto-
ren unserer Gesellschaft und seiner verschiedensten Institutionen fällt auf, 
dass der Hochschulbereich besonders offene Zielsetzungen, kaum 
Zwangs-, Kontroll- und Steuerungsmechanismen von oben und eine starke 
innere Fragmentierung aufweist. Das hervorstechende Kennzeichen ist die 
sehr starke Rolle der professionellen Hauptakteure. Der Grund ist darin zu 
sehen, dass sie sehr großen Einfluss auf die Zielsetzung, das Manage-
ment, die Verwaltung und den Arbeitsalltag haben (vgl. Enders (2004), 
S. 53). Nachvollziehen lässt sich dies mit einem kurzen Blick in die Wis-
senschaftshistorie, denn die Arbeit von einzelnen Forschern war letztend-
lich Ausgangpunkt für Spitzenleistung einer Universität oder einer 
Innovation. Die Grundrechte der Forschungsfreiheit konnte verstanden 
werden als die „Offenheit der Forschung durch den Vorrang der individuel-
len Initiative“ (Krüger (1996a), S. 308). Diese Freiheit war unabhängig von 
Staat, und den Ansprüchen der Gesellschaft. 
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Erwartungen und Forderungen der Anspruchsgruppe der Professoren 
Zunächst beanspruchen die Professoren die ihnen im Gesetz zugesicherte 
Freiheit und Selbstbestimmung in Forschung und Lehre und eine hierfür 
ausreichende Grundausstattung an Personalstellen und Sachmitteln. Auf-
grund der angespannten staatlichen Budgets ist aber an manchen Universi-
täten nicht immer umzusetzen, auch wenn dies als selbstverständlich 
erachtet wird. Der Blick in die Praxis zeigt, dass wegen Budgetkürzungen 
Gelder über Drittmittelanträge und – Projekte selber akquiriert werden 
müssen. Damit einhergehend nehmen administrative und Verwaltungstä-
tigkeiten, Gremienarbeiten und Abstimmungs-, Vernetzungs- und Koopera-
tionstätigkeiten zu. Damit besteht die Gefahr, dass Forschung bis ins Detail 
gesteuert wird und nur noch zu einem kleinen Anteil der autonomen 
Selbstbestimmung unterliegt.  
Viele Professoren klagen, dass sie für ihre eigene Forschungsarbeit kaum 
noch Zeit finden. Ausschlaggebend für deren Anerkennung ist aber die 
Arbeit in der eigenen Fach-Community, wofür – je nach Fachbereich – Ver-
öffentlichungen in angesehenen Journals, große und erfolgreiche Drittmit-
telanträge, neue wissenschaftliche Erkenntnisse, Preise und 
Ausschreibungen etc. produziert und gewonnen werden müssen. Dies er-
fordert Zeit und Ressourcen. 
Des Weiteren ist die Forschung an den Universitäten durch übermäßige 
Lehr- und Prüfungsbelastungen und durch permanente Unterfinanzierung 
in Gefahr (vgl. Krüger (1996a), S. 308).  
So ist die Erwartung an die Universitätsleitung durchaus nach: Unterstüt-
zung im Verwaltungsbereich, ausreichend Personalstellen, genügend 
Sachmittel, Unterstützung in der Lehre oder Reduktion des Lehrdeputats, 
als auch der Anspruch, dass Eigenanteile bei Forschungsvorhaben (z.B. 
der Eigenanteil eines Antrag beim Europäischen Sozialfond (ESF) liegt bei 
über 50%) des Professors zentral von der Universität übernommen werden. 
In der Realität erfordert dies Verhandlungen mit der eigenen Fakultät und 
dem Rektorat.  
Gruppe des Wissenschaftlichen Mittelbaus 
Diese Gruppe ist sehr heterogen aufgebaut. Sie umfasst Dauerstellen, wie 
z.B. dem des Akademischen Rates, bis zu Zeitverträgen oder freiberuflicher 
Mitarbeiter.  
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Die Mitarbeitenden auf sog. ‚Dauerstellen’, befinden sich meistens nach ei-
ner Promotion in wissenschaftlichen Assistenzstellen. Als besonderes 
Merkmal werden sie laut Wissenschaftsrecht als ‚unselbständig’ angese-
hen, i. S. der primär wissenschaftlichen Dienstleistung in Forschung und 
Lehre an ihrem und für ihr Institut bzw. ihres dienstvorgesetzten Profes-
sors. Gleichzeitig soll ihre Tätigkeit in Forschung und Lehre zum Erwerb 
ihrer weiteren fachlichen Qualifikation dienen (Perschel (1996), S. 392). 
Das heißt, die zugewiesenen Dienstaufgaben dürfen sich nicht nur in un-
selbstständiger Dienstleistung und ‚Zuarbeit’ beschränken, sondern müs-
sen darüber hinaus der eigenen Qualifikation dienen. 
Der Vorteil dieser Gruppe im vgl. zu der nachfolgenden Gruppe (Mitarbeiter 
mit Zeitvertrag) ist, dass sie zumindest eine unbefristete und ‚sichere Stelle’ 
haben auf der die Weiterqualifizierung grundsätzlich möglich ist. Allerdings 
können sie durch administrative Aufgaben und Lehrtätigkeit so eingenom-
men werden, dass oftmals nur wenig Zeit für eigene Forschungsarbeit 
bleibt. Der Anteil dieser Gruppen – aufgrund des Mangels an solchen Stel-
len – ist an der Universität nicht hoch.  
Die größte Gruppe des wissenschaftlichen Mittelbaues umfasst die Gruppe 
der Mitarbeitenden mit Zeitverträgen. Hier finden sich grob eingeteilt drei 
Gruppen: 
y Mitarbeiter nach dem Diplom, mit der Zielsetzung sich über eine Disser-
tation eine Weiterqualifizierung und damit den Forschungsnachweis zu 
belegen. Diese Doktoranden sind i. d. R. gleichzeitig in Forschungspro-
jekte und in der Lehre des Institutes eingebunden. 
y Mitarbeiter in Graduiertenkolleg als weitere Möglichkeit zur Promotion 
(vom förmlichen Abschluss eines Studienganges bis zur Promotion), die 
auch eine besondere Form der Förderung der Doktoranden beinhalten. 
Sie sind weniger stark als die obige Gruppe in die Aufgaben des Institu-
tes eingebunden und haben so die Möglichkeit, schneller zu promovie-
ren. Des Weiteren erhalten sie in ihrem Kolleg gezielt 
Weiterbildungsangebote, Tagungsbeitragsmöglichkeiten, bezahlte For-
schungsaufenthalte im Ausland, etc.  
y Mitarbeiter in der Post-doc-Phase. Deren Aufgaben sind ganz ähnlich 
denen der unbefristeten Stellen (Administration, Lehre, Vertretung des 
Professors, Drittmitteleinwerbung). Der Unterschied liegt darin begrün-
det, dass die Post-Doc-Mitarbeiter i. d. R. einen klaren, zeitlich begrenz-
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ten (Projekt)-Auftrag haben und damit durch den Aufbau von For-
schungsaktivitäten/ Forschungsarbeitsgebieten/ -Gruppen und Netz-
werken in der eigenen Fach-Community den ‚Grundstein’ für ihre 
eigene wissenschaftliche Laufbahn legen. 
Die Aufgabenvielfalt und die Stellung dieser drei Gruppen stellen sich 
durchaus sehr unterschiedlich dar. Im Bereich der Technischen Universität, 
im Gegensatz zu Geisteswissenschaftlichen Universitäten, werden die wis-
senschaftlichen Mitarbeiter sehr stark in die Lehre eingebunden. Damit 
haben sie sich mit der Vorbereitung der Vorlesung des Professors und dem 
Gestalten von selbstständig durchgeführten Lehrveranstaltungen, wie Se-
minare, Übungen, Tutorien oder Praktika auseinanderzusetzen. 
Berufliche Entwicklungsmöglichkeit für die Gruppe der Mitarbeitenden mit 
Zeitverträgen: Für wissenschaftlich orientierte Doktoranden stellt eine Pro-
fessur hinsichtlich Status, Prestige, Unabhängigkeit und Ressourcen eine 
attraktive Karriereentwicklung dar, auch wenn durch die Einführung der ‚W-
Besoldungen’ nochmals eine zusätzliche Etappe der Probe eingebaut wur-
de, bevor es zur Unkündbarkeit kommt (vgl. Enders (2004), S. 56f). Aller-
dings ist dieser Weg in die Wissenschaft und zur Professur als feste 
Laufbahn festgelegt, allerdings ohne Erfolgsgarantie. Eine Änderung und 
Wendepunkt ist mit der zuvor angesprochenen Neubewertung der Beschäf-
tigungsstrukturen für Festangestellte eingetroffen. Zwar orientiert sich die 
Personalstruktur an der deutschen Hochschule immer noch am Lehrstuhl-/ 
Zeitmodell, gleichzeitig wird aber versucht, die Stellung und Unabhängig-
keit von promovierten Nachwuchskräften durch die Einführung von Junior-
professuren (in Anlehnung an das US-amerikanische ‚Tenure-Track-
Modell’) zu stärken (vgl. Enders (2004), S. 57f).  
Eine ganz andere Möglichkeit, die von der Gruppe zeitlich befristeter Mitar-
beiter – insbesondere für technische Fachrichtung – häufig angestrebt wird 
ist, mit der Dissertation seinen Forschungsnachweis zu erbringen und dann 
in die Wirtschaft zu gehen, um dort auf einer anderen Ebene bzw. schneller 
in eine entsprechend gewünschte Position zu gelangen.  
Die aktuelle Situation für den gesamten wissenschaftlichen Mittelbau  
Die Stellung und Arbeit an der Universität wird sehr häufig mit einer, im 
Vergleich zur freien Wirtschaft, niedrigen Besoldung und einer hohen Ar-
beits- und Berufszufriedenheit gesehen. Stichworte wie berufliche Selbst-
bestimmung, relativ freie Zeiteinteilung, wenig Vorgabe bezüglich 
Kapitel 2: Veränderungen an den Universitäten   
Seite 62 
Arbeitsinhalten und Kontrollen sowie die Chancen neue Herausforderung 
aktiv angehen zu können, sind wesentliche Motivations- und Anreizfaktoren 
(vgl. Enders (2004), S. 59f). 
Gleichzeitig kommt auf diese wissenschaftliche Zielgruppen in ihrer Rolle 
als Lehrende durch die Studienreform große Veränderungen zu: Verkür-
zung der Studiengänge, Strukturierung und Modularisierung, Lernzieldefini-
tionen, Einführung von Credit Points und Studienbegleitende Prüfungen 
(vgl. Witte (2006), S. 26; Dany; Szczyrba; Wildt (2008)) sind Themen, in die 
sie sich, i. d. R. zusätzlich zur normalen Arbeit einzuarbeiten haben. 
Letztendlich gilt das Ziel sich wissenschaftlich weiter zu qualifizieren. Wäh-
rend die Mitarbeiter nach der Promotion ganz klar das Ziel vor Augen ha-
ben, eigene Arbeitsgruppen, Unterforschungsbereiche und Projekte 
aufzubauen, sind die Mitarbeiter vor der Promotion stark auf die Zielset-
zungen ihres Professors ausgerichtet. Gleichzeitig steht es ihnen noch of-
fen, ob sie einen Karriereweg innerhalb oder außerhalb einer Universität 
einschlagen werden.  
Der Wunsch nach Förderung, Qualifizierung und Netzwerk ist aber allen 
Gruppen gemeinsam, besonders ausgeprägt allerdings bei den zeitlich 
befristeten Mitarbeitern (vgl. Brall (2009), S. 166ff).  
Bei dieser Gruppe besteht nach Brall (2009) der Wunsch, auf die vielfälti-
gen Aufgaben vorbereitet und bei der Umsetzung unterstützt zu werden. So 
werden – was z.B. die Teilnehmerzahlen der Baden-Württembergischen 
Hochschuldidaktik belegen (vgl. Brendel (2004); Macke (2005) S. 157f; 
EVALAG-Gutachten (2006); interne Jahresbericht 2008 des HDZ (2009)) – 
sehr gerne Angebote der Hochschuldidaktik angenommen, um auf dem 
Gebiet der Lehre die zu bewältigenden Aufgaben sicherer, schneller und 
qualitativ höherwertig durchführen zu können. Wichtig ist den Mitarbeitern 
dabei, dass die entstehenden Kosten durch den Arbeitgeber (Institut oder 
Universität) übernommen werden. Für den Bereich der Forschung gilt Ähn-
liches. Maßnahmen wie die Teilnahme an Tagungen, Konferenzen und 
Weiterbildungsmaßnahmen, die den Nachwuchs in Forschungsmethoden, 
Rahmenbedingungen (‚Wie schreibe ich einen DFG Antrag? Was habe ich 
dabei zu beachten?’) und Fach-Community einführen, werden erwartet. Vor 
allen Dingen besteht von Seiten der Doktoranden der Wunsch und die Er-
wartung, in angemessener Zeit promoviert zu werden und dafür die not-
wendige Anleitung, Zeit und Unterstützung zu erhalten (vgl. dazu 
Kapitel 2: Veränderungen an den Universitäten 
 Seite 63  
unveröffentlichte Umfrage der Doktoranden der Universität Karlsruhe (TH) 
durch Craanen; Trautwein (2007); Brall (2009), S. 166f).  
Wenn man den internationalen Trend verfolgt, muss für die Gruppe des 
wissenschaftlichen Nachwuchs als problematisch gesehen werden, dass 
es eine stark wachsende Zahl an wissenschaftlichen Mitarbeitenden gibt, 
die nicht mehr in die formalen Personalstrukturen der Universitäten einge-
bunden sind. Vielmehr ist Ergebnis der steigenden Studierendenzahlen in 
manchen Fachbereichen und der hochschulpolitischen Neuausrichtung, 
dass eine nichtprofessorale Wissenschaftler-Schicht eingeführt wurde, die 
(Teil-Zeit)-Lehraufträge ohne Anstellung inne hat, sowie einer Schicht von 
extern finanzierten und mit Zeitverträgen ausgestatteten wissenschaftlichen 
Mitarbeitern. 
Mit diesen zeitlich befristet beschäftigten Mitarbeitern ist eine kontinuierli-
che Beschäftigung nicht machbar (vgl. Enders (2004), S. 58). Damit wird 
die Förderung und Unterstützung von Seiten des Institutes auf ein Minimum 
beschränkt. Trotzdem haben diese Mitarbeiter sehr häufig das Interesse, 
den Kontakt an das Institut zu halten, um eventuell später an die Universität 
zurückkehren zu können.  
Genauso erwarten die Mitglieder dieser Zielgruppe bei Übernahme von 
Lehraufgaben, dass sie hierfür Unterstützung erhalten und dafür nicht noch 
selber aufzukommen haben (siehe Beispiel der Hochschuldidaktik in Ba-
den-Württemberg). Ein Mehrwert in verschiedenen Formen ist erwünscht, 
weil das Gehalt auch hier nicht adäquat ausfällt.  
Gruppe der Studentischen und Wissenschaftlichen Hilfswissenschaft-
lern 
Diese sind nebenberuflich tätige Studenten. Sie haben die Aufgabe, neben 
einer Unterstützung im Forschungs- und Verwaltungsbereich auch in gerin-
gem Maße in der Lehre tätig zu sein. Wohingegen die Gruppe der Tutoren, 
die sich ebenfalls aus Studenten vor dem Hochschulabschluss (also stu-
dentische Hilfswissenschaftler) rekrutieren, ausschließlich für die Lehre 
eingesetzt werden und dort Hilfsfunktionen wahrnehmen.  
Motivation für diese Mitarbeitergruppe ist zum einen der Nebenverdienst 
während des Studiums und zum anderen die Zielsetzung den Kontakt in 
der eigenen Fachrichtung aufzubauen und einen Einblick in einem wissen-
schaftlichen Institut zu erhalten. Meistens ergeben sich in der Praxis aus 
dieser Tätigkeit langfristige Beziehungen, die dann später eventuell zu ei-
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ner Doktorandenstelle verhelfen können bzw. andere Kontakte ermögli-
chen. 
Auch diese Gruppe steht vor Aufgaben, bei denen sie durch Unterstützung 
und Weiterqualifizierung in ihre Tätigkeiten profitieren kann. So werden an 
manchen Universitäten beispielsweise mit dem Fachinhalt verzahnte Tuto-
renschulungen angeboten (Beispiele lassen sich dafür an den Universitäten 
Heidelberg, Konstanz, Ulm oder auch Hohenheim finden).  
Gruppe des Nichtwissenschaftlichen Personals 
Als eine dem Personenkreis des Nichtwissenschaftlichen Personals zuge-
hörige Anspruchsgruppe lässt sich das Verwaltungs- und Technisches Per-
sonal sehen. Hierunter fallen Mitarbeiter, die eine Verwaltungsstelle inne 
haben, unabhängig davon, ob diese Personen einen Hochschulabschluss 
haben oder nicht. Ihre Aufgaben bestehen im Dienstleistungs- und Servi-
cebereich für Forschung und Lehre. Da diese Mitarbeitergruppe keine Ziel-
gruppe der Arbeit darstellt, wird an dieser Stelle auch nicht weiter auf sie 
eingegangen, der Vollständigkeit halber aber erwähnt.  
Organe für die Mitarbeitenden und Universitäten 
Anspruchsgruppe Personalrat: Dieser übernimmt schwerpunktmäßig die 
Vertretung des nichtwissenschaftlichen Personals. Explizit ausgenommen 
sind Professoren und Hochschullehrer. Das Landesvertretungsgesetzt 
kommt hierfür zur Geltung. Ob sie auch für Mitarbeiter mit vorwiegend wis-
senschaftlicher Tätigkeit zuständig sind, ist landesabhängig. In Baden-
Württemberg werden die Oberassistenten und Oberingenieure, wissen-
schaftlichen Assistenten und auch die Lehrbeauftragten aus dem Gel-
tungsbereich dieses Personalvertretungsgesetzes ausgenommen (vgl. 
Leuze (1996), S. 496). Inbegriffen sind allerdings die wissenschaftlichen 
Mitarbeiter (Doktoranden, Post-docs), wenn es z.B. um die Gestaltung des 
Arbeitsplatzes, die Lohnbezüge oder um Urlaub geht. Dieses Universitäts-
organ hat klare Interessen der Mitarbeitervertretung und Ansprüche an die 
Universitätsleitung. Für den Fokus dieser Arbeit auf die Hochschuldidaktik 
und damit auf die Lehre wird innerhalb dieser Arbeit nicht weiter darauf 
eingegangen.  
Als nicht zu unterschätzende Anspruchsgruppe für den Werdegang eines 
Wissenschaftlers ist die Gleichstellungsbeauftragte zu sehen. Nach § 4 
LHG in der Fassung vom 05.01.2005 hat sie folgende Aufgaben: die Durch-
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setzung und Unterstützung der Chancengleichheit von Frauen und Män-
nern und Verankerung als durchgängiges Leitprinzip. 
Die Gleichstellungsbeauftragte wirkt bei der Durchsetzung der verfassungs-
rechtlich gebotenen Chancengleichheit von Frauen und Männern und bei 
der Beseitigung bestehender Nachteile für wissenschaftlich tätige Frauen 
sowie Studentinnen mit. Sie nimmt an den Sitzungen der Fakultätsräte, des 
Senats und bei Berufungs- und Auswahlkommissionen mit beratender 
Stimme teil. Die Gleichstellungsbeauftragte ist dem Rektorat unmittelbar 
zugeordnet und hat ein unmittelbares Vortragsrecht. Sie ist in der Aus-
übung ihrer Tätigkeit nicht an Weisungen gebunden, was ihr eine gewisse 
Machtposition einräumt. Dies unterstreicht auch die Bedeutung der Gleich-
stellungsbeauftragten, wenn es z.B. um eine Einführung der Personalent-
wicklung geht oder die Hochschuldidaktik neu ausgerichtet werden soll.  
Zugespitzt lässt sich sagen: Von dieser Seite können klare Forderungen an 
‚gendergerechte’ Lehre aufkommen: Erwartungen, Vorschläge und Pro-
grammvorschläge wie die Universität zukünftig ihre Mitarbeiter, und hier 
insbesondere die Frauen fördert und unterstützt. Sie stellt ein Sprachrohr 
für die Wissenschaftler dar und hat die Aufgabe der Unterstützung der Wis-
senschaftler in ihrem Werdegang und ihrer Entwicklung. In ihrer Funktion 
ist die Gleichstellungsbeauftragte sowohl für Frauen, als auch für Männer 
zuständig.  
Ebenfalls von großer Bedeutung ist der Aufsichtsrat oder auch Universi-
tätsrat: Der Universitätsrat ist das Beratungs-, Planungs- und Kontrollorgan 
des Rektorates. Das Gremium beschließt die Struktur- und Entwicklungs-
planung der Universität und kontrolliert die Geschäftsführung des Rekto-
rats. Darüber hinaus schlägt der Universitätsrat Maßnahmen vor, die das 
Profil der Universität schärfen und ihre Leistungs- und Wettbewerbsfähig-
keit erhöhen sollen. Das Gremium, das neben Senat und Rektorat seit 
2005 für die Entwicklung der Universität verantwortlich ist, bilden neun in-
ternational herausragende Vertreterinnen und Vertreter aus Industrie, Jus-
tiz und Wissenschaft.  
Forderungen von Seiten des Aufsichtsrates: Besetzt mit anerkannten Ma-
nagern wird von ihr die Universitätsleitung aufgefordert, eine klare Strategie 
für die Universität vorzustellen und Wege zur Zielerreichung aufzuzeigen. 
Hohe Priorität haben die erstklassige Ausbildung von Studenten und Aka-
demikern und hervorragende Forschungs- und Innovationsleistungen. 
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Durch die Besetzung mit externen Persönlichkeiten, soll eine (unabhängi-
ge) Beratung und Kontrolle ermöglicht werden. 
Zum Abschluss noch die Anspruchs- und Interessensgruppe im Senat. 
Dieser entscheidet in Angelegenheiten von Forschung, Lehre und Studium, 
die von grundsätzlicher Bedeutung sind und nicht durch Gesetz zur ab-
schließenden Entscheidung einem anderen Organ, den Fakultäten oder 
den Universitätseinrichtungen übertragen sind. Zusammengesetzt ist dieser 
aus allen Mitgliedsgruppen der Universität (Dekane, Gleichstellungsbeauf-
tragte, Wissenschaftlicher Mittelbau, Studierende, nicht wissenschaftliches 
Personal und Universitätsleitung). Zielsetzung des Senats ist es, das Mit-
wirkungsrecht der in der Hochschule Tätigen sicher zu stellen. 
Zu der Aufgaben des Senats, der für den Bereich der Personalentwicklung 
und Hochschuldidaktik von Bedeutung ist, gehört insbesondere: Entschei-
dungen von grundsätzlicher Bedeutung in Fragen der Förderung des wis-
senschaftlichen Nachwuchses.  
Forderungen von diesem Organ: da sie erstmal aus allen Mitarbeitergrup-
pen vertreten sind, haben sie vielseitige Erwartungen. Wie der Alltag zeigt, 
liegt der Mehrzahl daran, Förderprogramme, Qualifizierungsprogramme 
und Ausbildungsgänge einzufordern und zu genehmigen.  
Zwischenfazit zur Anspruchsgruppe der Mitarbeitenden  
Vor dem Hintergrund der o. g. von den verschiedenen Anspruchsgruppen 
ausgehenden unterschiedlichen Anforderungen an die Universität und die 
universitäre Ausbildung werden die Erwartungen an den Mitarbeitenden (in 
ihren Tätigkeitsfelder von Forschung, Lehre und Management) verändern. 
Mit Blick auf die Universitätsleitung/ Rektorat:  
y Dieses muss in der Lage sein, die Aufgaben des ‚strategisches Mana-
gement’ (Ausrichtung der Universität) und ‚operatives Management’ 
(Unternehmensführung) zu übernehmen und gegenüber den Mitarbei-
tenden in Verantwortung zu gehen und diese in ihrem Engagement und 
bei den vielseitigen Aufgaben zu unterstützen.  
y Ziel- und verantwortungsbewusst mit ihren dafür zuständigen administ-
rativen Einheiten und Stabsstellen die zur Verfügung stehenden Mittel 
zu bewirtschaften. 
y Insbesondere wird eine wichtige Aufgabe der Universitätsleitung, die 
Gruppe der Wissenschaftler von der ‚Gesamtstrategie der Universität’ 
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zu überzeugen. Dies ist notwendig, weil alle Mitarbeiter sich im Zuge 
der Verbesserung der Forschungs- und Ausbildungsleistung und -
qualität sich ebenfalls in festgelegte Strukturen, Regeln, etc. einfügen 
müssen und dadurch ‚gewohnte Freiheiten’ abgeben werden müssen. 
Mit Blick auf die Professoren / Hochschullehrer: 
y Strategisches und operatives Management des Instituts oder der Abtei-
lung (konsistent mit der Universitäts-Strategie), 
y wettbewerbsfähige und anerkannte und damit transparente und mess-
bare Forschungs- und Innovationsleistung (national und international), 
y qualitativ hochwertige und damit transparente und messbare Ausbil-
dungs- und Lehrleistung; 
y Akzeptanz, zur gemeinsamen Ausrichtung in Forschung und Lehre auf 
eine universitäre Gesamtstrategie.  
Der wissenschaftliche Mittelbau wird  
y sich zukünftig (als Assistenz der Professoren) noch stärker in der For-
schung und Lehre engagieren müssen, um die oben genannten Ziele 
zu erreichen  
und  
y hierfür von dem Hochschullehrer und der Universität Unterstützung be-
nötigen. 
Studentische und wissenschaftliche Hilfswissenschaftler 
y müssen von Anbeginn als mögliche zukünftige wissenschaftliche Mitar-
beiter in Betracht gezogen werden und dahin gehend auch gefördert 
und aufgebaut werden.  
2.3.2.7 Fazit für die Anspruchsgruppen 
Da nach jeder Gruppe der Mitarbeitenden bereits ein Zwischenfazit zur 
jeweiligen Anspruchsgruppe gezogen wurde, soll an dieser Stelle – um die 
Einheitlichkeit der Gesamtstruktur beizubehalten – das wesentliche aller 
Gruppen nochmals zusammengefasst werden.  
Insgesamt kann in dieser Kategorie des Modells ein großer ‚Nachholbedarf’ 
in Unterstützungsangeboten in Form von Ausbildungs- und Weiterbil-
dungsangeboten, neuen Finanzierungsmöglichkeiten und einer Forderung 
nach einer professionellen Führungsarbeit im weitesten Sinne festgehalten 
werden.  
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Veränderung des bisherigen Angebots: 
y Vermittlung der Studierfähigkeit (Universität muss disziplinspezifische 
Erwartungen an die Ausbildung der zukünftigen Studenten selbst si-
cherstellen), 
y Angebot von attraktiven, hochwertigen Studienfächern, um die soge-
nannte ‚employability` und notwendigen Schlüsselkompetenzen zu er-
werben. Die wissenschaftlichen Ausbildungen müssen die geforderte 
Zukunftsfähigkeit, angemessene Studiendauer, etc. sicherstellen (Æ 
‚Value for money’).  
y Schaffung von Angebot für den Bereich ‚life-long-learning’ und Gradu-
ierten-Studiengängen sowie 
y Schaffung von Angeboten von Tutorenprogrammen zur Unterstützung 
der Lehraufgaben der Institute. 
Veränderung des Anforderungsprofils an die Mitarbeitergruppen: 
y Erweiterung der Sozialkompetenz. Notwendig für die Legitimation in der 
Öffentlichkeit und der Vorbereitung der Wissenschaftler auf den Um-
gang mit Öffentlichkeit und Medien.  
y Möglichkeit des Aufbaus von Management-Kompetenzen,  
y Unterstützung beim Einwerben von Drittmitteln (Wahl der richtigen Fi-
nanzierungsquellen, Ausformulierung eines Antrages, Präsentation von 
Projekt-Vorschläge und den Ergebnisse, Administration der eingewo-
benen Projekt-Mittel), 
y Unterstützung der Mitarbeiter mit Zeitverträgen effizient mitzuarbeiten in 
Lehre und Forschung mitzuarbeiten und trotzdem zeitgerecht die Dis-
sertation fertig gestellt zu bekommen, 
y Einführung in Managementmodelle, 
y Support bei Change Management-Prozessen,  
y ‚Gendergerechtigkeit’. 
y das Studienangebot den veränderten Rahmenbedingungen anzupas-
sen und die Verbesserung der Lehrqualität voran zu treiben. 
y die Erweiterung der eigenen Kompetenzen anzugehen (wie der Aufbau 
und Erwerb von: ‚persönlichen’ Fähigkeiten zur Steigerung der Kreativi-
tätsfähigkeit, Innovationsfähigkeit, etc., zum Erwerb von Sozialkompe-
tenzen (Arbeiten in Teams, international, interdisziplinär, Dialog von 
Wissenschaft und Wirtschaft, etc.).  
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y bei der Einwerbung von Drittmitteln mitzuwirken, um eine höhere ‚Wett-
bewerbsfähigkeit’ der Uni zu erreichen.  
y beim Aufbau von berufsbegleitenden Weiterbildungsstudiengängen für 
Erwerbstätige, formalen Qualifizierungsmöglichkeiten (z.B. konsekutive 
Masterstudiengänge) zur Förderung der Durchlässigkeit der aktuellen 
Bildungsstrukturen und damit der Erhöhung der potentiell möglichen 
Teilnehmer an akademischer Ausbildung mitzuwirken. 
2.3.3 Interaktionsthemen 
Interaktionsthemen sind Anliegen, Interessen, Ressourcenbedürfnisse, 
Normen und Werte, die die Anspruchsgruppen formulieren und an die Uni-
versität herantragen. 
Durch Analyse der Umweltsphäre und die Auffächerung der Anspruchs-
gruppen wurden bereits die aktuellen Entwicklungen sowie die jeweiligen 
Interessen der unterschiedlichen Anspruchsgruppen deutlich. Im Folgen-
den sollen diese Interessen und Anliegen, die an die Hochschulen im All-
gemeinen und insbesondere auch an technische Universitäten, heran 
getragen werden, aufgezeigt werden. 
2.3.3.1 Ansprüche von Seiten des Landes 
Vor dem Hintergrund der zuvor dargestellten Herausforderungen des De-
mographischen Wandels versus denen des bevorstehenden und evtl. 
letztmaligen Studierendenanstieg bis 2010/2012 hat das Land Baden-
Württemberg mit dem ‚Projekt Hochschule 2012’ einen Prozess in Gang 
gesetzt, welcher die Ansprüche und Interessengegenstände an die Hoch-
schulen nochmals klar heraus gestellt hat (vgl. Ministerium für Wissen-
schaft, Forschung und Kunst (MWK) (2006)). 
Ausgangspunkt für diese Initiative war zum einen das Wissen, dass es Ba-
den-Württemberg wirtschaftlich noch relativ gut geht, wenn die Wirtschaft 
gut ausgelastet ist und insbesondere mit gut qualifizierten Mitarbeitern ver-
sorgt ist. Dies ist unter anderem durch die Verrentung vieler hochqualifizier-
ter Akademiker gefährdet. Wichtig ist für das Land, dass die arbeitsfähige 
Bevölkerung über eine hohe berufliche Qualifikation verfügt19 (vgl. MWK 
                                                
19 Im Vortrag der Präsidentin des Statistischen Landesamtes Baden – Württemberg Meister-
Scheufelen beim Projekt Hochschule 2012, wurde dargestellt, wie die berufliche Qualifikati-
on einen bedeutenden Einfluss auf das Risiko der Erwerbslosigkeit hat. 
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(2006), S. 14-17). So liegt Baden-Württemberg viel daran, seinen Nach-
wuchs sehr gut ausgebildet zu wissen. 
Von Seiten des Landes werden an die Hochschulen folgende Forderungen 
gestellt: 
y Ausbau der Studienplätze: Dabei wird das Land maximal die Hälfte des 
finanziellen Bedarfs beisteuern, die restlichen Mittel müssen die Hoch-
schulen über neue Strukturen, Effizienz und Überlast schaffen20 (vgl. 
MWK (2006), S. 18-22.), bzw. sich neue Einnahmenquellen (z. B. 
Fundraising und Sponsoring) eröffnen. 
y Umstellung der Studiengänge bis 2010 auf BA/MA Studiengänge. 
y Einführung der Qualität der Studiengang-Angebote. Dabei geht es u. a. 
um das Leistungsbewusstsein und der sichtbaren Bemühung um Quali-
tät (vgl. Müller-Böling; Buch (2006), S. 52). Dies wird direkte Folgen auf 
die Auswahlkriterien von Studenten und Wissenschaftlern und Neube-
rufungen, in ihrer Rolle als Forscher und Lehrende, haben. 
y Weiterbildungsangebote zu konzipieren, um den Bedarf des ‚Lebens-
langen Lernens’ gerecht zu werden (vgl. Müller-Böling; Buch (2006), 
S. 55). Das heißt die Hochschule muss sich darauf vorbereiten, dass 
sie sich nicht nur um die Phase zwischen Schulabschluss und Be-
rufseintritt kümmert, sondern auch darüber hinaus (Stichwort Kade; Sei-
ter (2005) ‚Entstehung einer habituellen gesicherten Professionalität 
des Individuums als Lerner’ in dito). 
2.3.3.2 Ansprüche von Seiten der Wirtschaft 
Es werden von den Hochschulen sehr gut ausgebildete Akademiker erwar-
tet, die neben der fachlichen Kompetenz zusätzlich über persönliche, sozia-
le und methodische Kompetenzen verfügen. Insbesondere wird 
akademischer Nachwuchs in naturwissenschaftlichen und technischen Fä-
chern benötigt, der über soziale Kompetenzen verfügt, wie z.B. der Eig-
nung zur Mitarbeiterführung oder interkultureller Kompetenzen (vgl. 
Ministerium für Wissenschaft, Forschung und Kunst (2006), erste Podi-
umsdiskussion). 
So ist die Wirtschaft durchaus bereit, die Hochschulen auch finanziell zu 
unterstützen, um direkten Nutzen für ihre Unternehmen und deren For-
                                                
20 Vortrag von Dr. Herberger, Leitender Ministerialrat im MWK B.W beim Projekt Hochschule 
2012. 
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schung- und Entwicklungsbereiche heraus zu ziehen, sowie zur Steigerung 
ihrer Innovationsfähigkeit. Für die Unternehmen steht eine stark ‚anwen-
dungsorientierte Forschung’ im Vordergrund. Dabei tritt das Interesse an 
rechtzeitigen bzw. schnellen Veröffentlichungen, oder dem Anspruch einen 
wissenschaftlichen Beitrag in der Fach-Community zu leisten, zurück.  
Geldgeber aus der Wirtschaft sind nicht unbedingt auf einen längeren Zeit-
raum den Hochschulen gegenüber ‚loyal’. Ergibt sich aus wirtschaftlichen 
Umständen eine Verlagerung der Interessenslage eines Unternehmens 
(z.B. durch die zunehmende Bedeutung von ‚Emerging Countries’), wird es 
auch kurz oder mittelfristig seine Förderungspolitik diesen Gegebenheiten 
anpassen. 
Dieser Nutzenaspekt im Sinne einer angewandten Forschung bzw. Indust-
rieforschung muss nicht im Widerspruch zur Grundlagenforschung stehen, 
ist aber in der universitären Praxis häufig der Fall. Die Unterschiede zwi-
schen ‚Grundlagenforschung’, ‚anwendungsorientierter Forschung’ bzw. 
‚Industrieforschung’ hat Beckers, Forschungsleiter eines multinationalen 
Unternehmens, so beschrieben:  
„Auf der einen Seite gibt es Grundlagenforschung. Sie wird überwie-
gend von der öffentlichen Hand finanziert und überwiegend an den 
Universitäten betrieben, deren Hauptfunktion die wissenschaftliche 
Lehre ist. Um wissenschaftliche Lehre betreiben zu können, muß der 
Lehrende stets auf dem Stand der Forschung in seinem Fachgebiet 
sein, daher haben die Universitäten Grundlagenforschung zu betrei-
ben. Das dabei gewonnene Wissen ist Gut der Allgemeinheit und ich 
hoffe, das bleibt auch in Zukunft so. Andererseits gibt es industrielle 
Forschung und Entwicklung. Betrachtet man die Wirtschaft der westli-
chen Welt, dann wird Forschung in der Industrie nur betrieben, um 
Konkurrenten aus dem Markt zu drängen, um besser und (wirtschaft-
lich) erfolgreicher als sie zu sein. Grundlagenforschung erzeugt ein 
weltweites Reservoir an Wissen, wobei jedermann Kenntnis erhalten 
kann von dem, was andere getan haben. Im industriellen Bereich gibt 
es auch im Bereich der Grundlagenforschung starke Konkurrenz. Der 
Forscher an Universitäten will seine Forschungsergebnisse publizie-
ren, um damit zu dokumentieren, dass er als Erster dieses Ergebnis 
„gefunden“ hat. Als Industrieforscher habe ich nicht das Ziel, ein For-
schungsergebnis erstmalig zu publizieren, ja ich muss nicht einmal auf 
dem Stand der Forschung sein. Vielmehr ist mein Streben darauf ge-
richtet, etwas zu erfinden und zu entwickeln, was mir einen Wettbe-
werbsvorsprung gibt. Durch den Wettbewerb erhält die Gesellschaft 
die Waren in der Qualität, die sie fordert, wobei die Industrie in der La-
ge ist, die Wünsche des Marktes zu erfüllen, d.h. die wünsche des 
Verbrauchers. So lange ich etwas entwickeln kann, das es meinem 
Unternehmen ermöglicht, ein besseres Produkt herzustellen kümmert 
es mich nicht, ob diese Entwicklung zum Fortschritt der Wissenschaft 
beiträgt oder nicht.“ (Harry Beckers, Forschungsleiter von Royal 
Dutch/Shell (1990) in: Krüger (1996a), S. 264) 
Dieses Zitat zeigt deutlich, welchen Spagat die Forscher zu bewältigen 
haben. Die Ansprüche des Geldgebers, und dadurch des Kunden zufrie-
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den, zu stellen und gleichzeitig, dem eigenen Ziel der Forschungsleistung 
gerecht zu werden.  
In Punkto ‚BA-/MA Studiengangseinführung’ wird innerhalb der Wirtschaft 
eine kontroverse Diskussion geführt: Von den Befürwortern, wie z. B. dem 
Präsident der Industrie und Handelskammer Baumann (MWK (2006), S. 
30) kommt das Argument, dass mit BA dem Bedarf an Fachkräften in der 
Wirtschaft abgeholfen werden kann:  
„[…] sollten die jungen Menschen heute in kürzerer Zeit ausgebildet 
ein Grundwissen vermittelt bekommen, um dann ihr ganzes Leben 
lang im Beruf und nebenher weiter zu lernen. Das ist ein ganz ent-
scheidender Unterschied gegenüber früher. Danach sollten sich auch 
die Hochschulen richten.“  
Gegner dieser Einführung, argumentieren damit, dass z.B. der deutsche 
Ingenieur international sehr gut aufgenommen und anerkannt war und ein 
BA-Absolvent nicht als vollwertiger Ingenieur gesehen werden kann (vgl. 
z.B. Kaube (2007) FAZ-Artikel).  
Zuletzt begegnet man in der aktuellen Diskussion immer wieder den Vor-
würfen aus der Wirtschaft und von staatlicher Seite, dass Universitäten 
keine Markt- und Wettbewerbsorientierung vorweisen würden (vgl. Höl-
scher, Kreckel (2006), S. 64) und in starren Traditionen und Strukturen haf-
ten blieben. 
Hier kommt erneut der Anspruch auf, dass Hochschulen in einen Wettbe-
werb zu treten haben, sei es bei der Gewinnung von Studierenden, der 
Ausbildung und Abnahme der ausgebildeten Studierenden, als auch wie 
bei der Rekrutierung und der Leistungsfähigkeit von Wissenschaftlern.  
2.3.3.3 Ansprüche von Seiten der Mitarbeiter  
Die Interaktionsthemen der Anspruchsgruppe der Professoren und Hoch-
schullehrer lassen sich aus dem obigen Kapitel ‚Anspruchsgruppen: Mitar-
beiter‛ in folgenden Punkten ableiten. Diese sind: 
y Freiheit und Selbstbestimmung in Forschung und Lehre, 
y Ausreichende Grundausstattung für Personalstellen aus Landesmitteln, 
y Ausreichende Grundausstattung an Sachmitteln, Räumen und optimale 
Rahmenbedingungen für die Erfüllung der Aufgaben in Forschung und 
Lehre, 
y Unterstützung und hierzu entsprechende Angebotsvielfalt in der Aus-/ 
Weiterbildung der Nachwuchswissenschaftler (z.B. in Form von Semi-
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naren zu Themengebieten wie ‚Wissenschaftliches Schreiben’, profes-
sionelle Antragsformulierung für DFG-Projekte’, etc.), 
y Befreiung von übermäßiger Lehr- und Prüfungsbelastung, 
y Unterstützung bei den vielfältigen Verwaltungs- und Management-
aufgaben, sowie der Wahrnehmung von Gremienaufgaben. 
Hier könnte man zusammenfassend sagen, dass die Professoren und die 
Hochschullehrer die Ressourcen (Zeit, Ausstattung) einfordern, um ihre 
Forschungs- und Lehraufgaben erfolgreich bearbeiten zu können, für die 
sie ursprünglich an die Universität gekommen sind. 
Für die Gruppe der Wissenschaftlichen Mitarbeiter sind berufliches Wei-
terkommen und möglichst große Freiheit der eigenen Forschungs- und 
Lehraktivitäten zu vereinbaren. Dies erfordert, dass ausreichend Zeit für die 
Forschung und Veröffentlichungen zur Verfügung gestellt wird. Gleichzeitig 
ist es für die Wissenschaftlichen Mitarbeiter sinnvoll, ihnen Unterstützung 
zukommen zu lassen bei der Bewältigung der Instituts-Aufgaben, die neben 
der eigenen Qualifizierung zu leisten sind (in den Handlungsfeldern von 
Forschung, Lehre und Management) z. B. durch Weiterbildungs-
möglichkeiten, Zugang zu Netzwerken, Vermittlung von wichtigen Kontak-
ten anderer wissenschaftlicher Einrichtungen oder der Industrie. Für beide 
Tätigkeitsbereiche darf eine solide Grundausstattung (Personalstellen und 
Sachmitteln) erwartet werden. 
Für die Aussicht und die Hoffnung auf interessante Forschungs- und Lehr-
aktivitäten, freie Rahmenbedingungen in der Aufgabenerfüllung und einer 
Verbesserung der Einstiegsposition und Fortkommen nach der Dissertation 
nehmen Wissenschaftliche Mitarbeiter eine Besoldung in Kauf, die i. d. R. 
geringfügiger ausfällt als die Vergütung einer vergleichbaren Position in der 
Wirtschaft. 
Für die Gruppe der studentischen Mitarbeiter ist neben der Gelegenheit 
eines Nebenverdienstes, die Möglichkeit wichtig, Kontakte in die eigene 
Fachdisziplin z.B. zu Professoren, wissenschaftlichen Mitarbeitern und As-
sistenten zu knüpfen. Zielsetzung ist, hierdurch Orientierung zu gewinnen 
und Einblicke in interessante Forschungsprojekte zu erhalten, die z. T. 
auch zu Kontakten zu späteren Arbeitsgebern bzw. zu Promotionsstellen 
führen. 
An die Universität selbst kann der Anspruch formuliert werden, ein trans-
parentes und qualitativ hochwertiges Studienangebot anzubieten, welches 
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den Einstieg in die spätere Berufstätigkeit ermöglicht und unterstützt z.B. 
durch einen Career Service, Mentoring-Programme oder Coaching-
Programme für zielorientiertes Studieren.  
2.3.3.4 Fazit für die Interaktionsthemen 
Was kristallisiert sich durch die Betrachtung der Kategorie der ‚Interaktions-
themen’ der verschiedenen Anspruchsgruppen heraus? 
Es kann festgehalten werden, dass die Erwartungen der drei Hauptan-
spruchsgruppen (Land, Wirtschaft, Mitarbeiter) an die Universität nicht de-
ckungsgleich sind. Hinzu kommt, dass die Ressourcen von staatlicher Seite 
rückläufig sind und deshalb für die vielfältigen Aufgaben einer Universität 
nur beschränkte Ressourcen zur Verfügung stehen.  
Bei der Betrachtung dieser Kategorie wird nochmals deutlich, dass 
y zusätzlich zur heutigen ‚Wissensvermittlung’ in der Fachdisziplin Ange-
bote entwickelt werden müssen, um persönliche, soziale und methodi-
sche Kompetenzen erwerben zu können. Sowohl die Absolventen nach 
dem Diplom bzw. Master, als auch nach der Promotion benötigen für ih-
re Berufsfähigkeit sowohl Fach-, als auch überfachliche Kompetenzen, 
Förderer und Netzwerke um ihren beruflichen Weg vorantreiben zu 
können. 
y die Mitarbeiter, die an der Universität verbleiben (sowohl Professoren, 
als auch der Wissenschaftliche Mittelbau) Unterstützung bei der Bewäl-
tigung der Anzahl an Aufgaben und Herausforderungen – zwischen 
Grundlagenforschung und deren Veröffentlichung, anwendungsorien-
tierter Forschung zum schnellen Einsatz in der Wirtschaft, den dazu 
gehörigen Vertragsverhandlungen, der Schaffung von weiteren Stu-
dienplätzen, die adäquate Betreuung des eigenen Nachwuchs, der Um-
stellung der Studiengänge und der Schaffung von neuen Angeboten für 
Berufstätige – benötigen.  
2.3.4 Ordnungsmomente 
Die Ordnungsmomente entsprechen dem strategischen Orientierungs-
wissen und werden mit den Dimensionen Strategie, Struktur und Kultur 
beschrieben. Damit für die Anspruchsgruppen regelmäßig der erwartete 
Nutzen hervorgebracht werden kann, müssen kontinuierlich die Bereiche 
der Umweltsphäre, die Anspruchsgruppen, die Interaktionsthemen analy-
siert werden und mit den vorhandenen Ressourcen und Kompetenzen ab-
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geglichen werden. Eine erfolgreiche Institution zeichnet sich dadurch aus, 
dass ihre Strategie, ihre Strukturen und ihre Kultur aufeinander abgestimmt 
sind und zusammenpassen (vgl. Rüegg-Stürm (2004) in: Euler; Wilbers; 
Zellweger-Moser (2006), S. 22). 
Ziel ist es, die richtigen Dinge zu tun (Effektivität). Diese Dinge sollen dann 
auch richtig getan werden (Effizienz) (vgl. Dubs 2005, S. 57ff). Nur wenn 
die Koordination auf einer tragfähigen Strategie aufgebaut werden kann, 
können die Herausforderung bewältigt werden. Damit alle Anspruchsgrup-
pen für ‚das Ganze’ agieren und reagieren können, muss ein gemeinsamer 
Sinnhorizont geschaffen werden. Denn je ausgeprägter der gemeinsame 
Horizont ist, umso leichter und ohne Konflikte kommen die Anspruchsgrup-
pen miteinander zurecht. Die durch diesen Konsens gewonnenen Freiräu-
me können auch als Motivationsfunktion gesehen werden (vgl. Dubs; Euler, 
et al. (2004), S. 82).  
2.3.4.1 Strategie 
Die Strategie einer Organisation gibt den Mitarbeitern Orientierungswissen 
und lässt ihnen eine Antwort auf die Frage des ‚Was’ zukommen. Die Stra-
tegie ist für die Ausrichtung der Organisation wichtig (vgl. Euler, Wilbers; 
Zellweger-Moser (2006), S. 22). Um dabei dem Ziel der langfristigen Wett-
bewerbsfähigkeit gerecht zu werden, muss sich die Organisation u. a. fol-
genden Fragestellungen zuwenden und daraus ihre Strategie entwickeln 
(vgl. Dubs; Euler; et al. (2004), S. 84f): 
y Welches sind die relevanten Anspruchsgruppen? 
y Welche Anliegen und Bedürfnisse bringen diese Anspruchsgruppen 
ein? 
y Welches Leistungsangebot kann bzw. will die Universität vorweisen? 
y Welche möglichen Kooperationsfelder gibt es? 
y Welche Kernkompetenzen und Kompetenzfelder sind vorhanden bzw. 
sollen aufgebaut werden? 
Die Strategie spiegelt sich wieder in Visionen, Leitbildern und Universitäts-
programmen. Bis vor ein paar Jahren war dies für die Mehrzahl der Baden-
Württembergischen Universitäten nicht explizit, sondern nur implizit gege-
ben. 
Im Kontext der Analyse der Umweltsphäre konnte aufgezeigt werden, dass 
sich die Hochschulen und insbesondere die Universitäten aktuell massiv 
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verändern bzw. verändern müssen. Diese Tatsache spiegelt sich auch im 
Management und der Strategieausrichtung der Universitäten wieder. Nicht 
zu unterschätzen ist auch die Tatsache, dass mit jedem Rektoratswechsel 
die Möglichkeit bestehen kann, dass das strategische Vorgehen und die 
jeweilige Ausrichtung verändert werden. 
Das Hochschulsystem und seine Hochschullehrenden erleben aktuell einen 
massiven Veränderungsprozess, welcher bei den Mitarbeitern Hoffnung 
und Ängste zugleich aufbrechen lässt: Rollenaufteilungen und Einflüsse der 
Akteure im Hochschulbereich sind, in Bezug auf Leistung und Qualität, 
Wettbewerb und Flexibilität, Leistungsbereitschaft und Verantwortlichkeit, in 
Bewegung geraten. Deutschland gehört dabei (wie z.B. auch Frankreich 
und Italien) zu den ‚großen und schwerfälligen Tankern’, die nur mühsam in 
Bewegung zu bringen waren, aktuell aber in einer Geschwindigkeit voran 
schreiten, die kaum zu erwarten war.  
Dabei zeichnen sich drei Grundtendenzen ab:  
1. Heterogenisierung als Abkehr von einer Philosophie der Homogenität;  
2. Dezentralisierung als Umstellung seitens der Regierungen auf Steue-
rungs- und Kontrollsysteme im ‚Freilauf bzw. zumindest der langen Lei-
ne’, durch die die Hochschulen sehr viel mehr Autonomie erhalten, 
insbesondere für die Verantwortung ihres wissenschaftlichen Persona-
les; 
3. Schaffung eines marktfähigen Verteilungssystems für Ressourcen mit 
der gleichzeitigen Verstärkung des Wettbewerbs zwischen den einzel-
nen Hochschulen und auch innerhalb der eigenen Hochschule.  
In der internationalen Hochschullandschaft wächst die Erkenntnis, dass das 
Management gezwungen ist, stärker in die Organisation Universität und ihr 
Management einzugreifen. Das heißt die Selbstständigkeit der Hochschul-
lehrenden zu beschneiden und diese stärker zu reglementieren. So muß 
sie das Profil der Universität schärfen, um sich damit in diesem wachsen-
den Wettbewerb und Konkurrenzkampf behaupten zu können (vgl. Enders 
(2004), S. 65). Dazu bedarf es aber einer klaren Ausrichtung und auch 
Kommunikation innerhalb der Universitäten.  
Dies ist durch die Exzellenz-Initiative in Deutschland aktuell angegangen 
worden. Der beschriebene Mangel wurde u. a. durch die Ausarbeitung der 
so genannten ‚dritten Säule’ des Zukunftskonzeptes (neben den Säulen 
des Exzellenzclusters und der Graduiertenschule) der Universität ange-
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gangen bzw. in Baden-Württemberg durch die Föderalismusreform und der 
ersten Gesetzesänderung (z.B. EHFRUG21) voran getrieben.  
An der Universität Karlsruhe (TH) wurde die Strategie zum ersten Mal 
schriftlich formuliert und in alle Ebenen kommuniziert (vgl. internes Papier 
der Universität Karlsruhe (TH) (2006), S.3/ Bewerbung Excellenz-Initiative). 
Wesentlich war hierbei, sich klar zur naturwissenschaftlich-technischen 
Ausrichtung zu bekennen, sich klar als Forschungsuniversität zu sehen und 
als weiteren wesentlichen Schritt sich mit dem Forschungszentrum Karls-
ruhe zu vereinen und das Karlsruhe Institute of Technology (KIT) zu grün-
den. Ziel hierbei war die Exzellenz in Forschung und internationaler 
Wettbewerbsfähigkeit. 
2.3.4.2 Strukturen  
Strukturen sind dazu da, dass die gesamten Aktivitäten einer Institution 
kohärent und abgestimmt ablaufen. Sie unterstützen die Mitarbeiter darin, 
die ‚Dinge richtig zu tun’. 
Die Organisation hat zum Zweck der Zielerreichung eine bestimmte Struk-
tur entwickelt. In ihr spiegelt sich die Art der Arbeits- und Aufgabenvertei-
lung wieder (vgl. Viebahn (2004), S. 181).  
Maßgeblich für die Struktur ist, dass alle Hochschulen Körperschaften des 
öffentlichen Rechts mit dem Recht auf Selbstverwaltung sind (§ 58 HRG) 
(vgl. Krüger (1996c), S. 207). Wichtiges Kriterium für eine Körperschaft ist 
ihre mitgliedschaftliche Verfassung. Die Mitglieder – zusammengefasst in 
Personenverbänden – nehmen durch Wahlen an der unmittelbaren Wil-
lensbildung teil. Damit einhergehend haben die Mitglieder der Universitäten 
als Selbstverwaltungsorgan bestimmte Rechte und Pflichten. Dabei geht es 
vor allen Dingen bei den Mitbestimmungsregeln um die Organisation von 
Wissenschaft. Ihre öffentlich-rechtliche Aufgabe ist dabei das Vorantreiben 
der Wissenschaft und die wissenschaftliche Ausbildung von Akademikern 
(vgl. Hartmer (2004), S. 168,175). 
Am nachfolgenden Schaubild soll am Beispiel der Universität Karlsruhe 
(TH) exemplarisch die Entscheidungs- und Prozessstrukturen und deren 
Komplexität dargestellt werden.  
                                                
21 LHG ist 2005 in Kraft getreten und wurde in der Zwischenzeit mehrfach revidiert durch 
andere Gesetze. EHFRUG ist z.B. der Entwurf eines Ersten Gesetzes zur Umsetzung der 
Föderalismusreform im Hochschulbereich des Ministerium für Wissenschaft, Forschung und 
Kunst (2007): Stand 26.03.2007. Aktenzeichen 22-7321.2/12/1. 
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Universitätsmitglieder: Studierende, VT-Personal,










Grafische Darstellung der Entscheidungsstrukturen 
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2 Mitglieder (keine Rektoratsmitglieder)






























Abbildung 5: Entscheidungsstrukturen der technischen Universität Karlsruhe 
Wie im Schaubild erkennbar, existiert an der Universität ein überaus kom-
pliziertes und sehr fein abgestimmtes Gefüge an organisatorischen Abläu-
fen. Neue Mitarbeiter müssen in dieses Ablaufgefüge und dieser 
gewachsenen Strukturen und Ordnungsmomente intensiv eingeführt wer-
den.  
In einigen Bundesländern, insbesondere in Baden-Württemberg, treten an 
Stelle der Gruppenhochschulen neue Organisationsmodelle, die hierarchi-
sche Strukturen implementieren. An die Stelle von Gremienverantwortung 
tritt die persönliche Verantwortung von einzelnen Funktionsträgern. Diese 
veränderte hierarchische Organisationsform lehnt sich stark an die Wirt-
schaft und deren Organisationsformen an. So ist das Rektorat mit großen 
Kompetenzen ausgestattet und trägt klare Züge eines Vorstandes (wird im 
LHG auch so bezeichnet). Die eingeführten Aufsichtsräte (Universitätsräte) 
haben umfassende Kontrollrechte und den Dekanen kommt die Funktion 
eines Abteilungsleiters in der Wirtschaft zu (vgl. Hartmer (2004), S. 184).  
Einhergehend mit der Veränderung der Aufsichts-Struktur geht auch die 
Verantwortlichkeit des Staates zurück und auf den Universitätsrat über (vgl. 
Müller-Bölling; Buch (2006), S. 58). Des Weiteren verändert sich die Art der 
Zusammenarbeit, da das Ministerium nicht nur Anweisungen gibt, sondern 
in Zielvereinbarungen tritt und sich dadurch eine partnerschaftliche Struktur 
etablieren soll.  
Kapitel 2: Veränderungen an den Universitäten 
 Seite 79  
Die zentralen Gremien der Universitäten wurden in diesem Veränderungs-
prozess von Entscheidungs- zu Beratungsorganen bzw. nur mit beschränk-
ten Rechten ausgestatteten Kontrollstellen. Dieser Prozess vollzieht sich 
unter weitgehender Beibehaltung der Gremien durch Streichung ihrer 
Kompetenzen (vgl. Hartmer (2004), S. 184). 
2.3.4.3 Kultur 
Alle noch so gut und umfassend beschriebenen Strategien, Prozesse, 
Strukturen laufen ins Leere, wenn nicht durch die Kultur der Organisation 
ein gemeinsames ‚implizites Hintergrundwissen’ oder auch eine ‚gemein-
samer Sinnhorizont’, die Kultur der Organisation, vorhanden ist (Dubs et al. 
(2004) S. 98). Diese Feststellung liegt schlichtweg darin begründet, dass 
nicht jedes noch so kleinste Detail der Organisationsform beschrieben bzw. 
dokumentiert werden kann. Damit ist das Funktionieren einer Organisation 
auch abhängig von der ‚Grundeinstellung’, dem ‚Selbstverständnis’ und 
dem Zusammenspiel aller Beteiligten. 
Die Kultur einer Organisation gibt Antwort auf die Frage des ‚Warum und 
Wozu’ und zu einem guten Teil auch auf die Frage des ‚Wie’. Damit prägt 
Kultur das Verhalten der Mitarbeiter und der Studierenden, welches sich im 
Arbeitsklima wieder spiegelt (vgl. Dubs (2005), S. 107ff). Sie selbst ist ein 
umfassend qualitativer Begriff, mit dem der Charakter einer Organisation 
beschrieben wird. 
Kultur schafft ein Gefühl der Gemeinsamkeit, der Orientierung. Sie ist ein 
Wertesystem mit Lebensstile und gemeinsamer Lebenspraxis. Kultur stiftet 
Sinn und ist nach Hansen die Summe aller Standardisierungen (vgl. Han-
sen (2000); Di Fabio (2005), S. 1ff). Diese Standardisierungen werden im-
mer wieder neu ausgehandelt. Wichtig ist Kultur bietet Orientierung für das 
Individuum (vgl. Hansen (2000), S. 18)22. 
Ein wesentliches Element der Kultur ist das ‚sich verstehen’ und das Vor-
handensein eines gemeinsamen Verständnisses. Letzteres kann auch als 
‚gemeinsame Sprache’ gesehen werden – unabhängig von der Nationalitä-
tensprache – und muss z. T. zunächst geschaffen und aufgebaut werden 
(vgl. auch Kreber (2002) zu den Schwierigkeiten des Aufbaus einer Lehr-/ 
                                                
22 Für weiterführende Ausführungen zur Definition von Kultur sei z.B. auf Hansen (2000) 
verwiesen. 
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Lernkultur, weil den Fachexperten in der Regel das Vokabular aus dem 
Bereich der Lehre gänzlich fehlt). 
Die Organisationskultur einer Universität ist oftmals nicht stark ausgeprägt. 
Ausschlaggebend bei der Organisation der Universität ist die Tatsache, 
dass sie als ein ‚lose gekoppeltes System’ von weitgehend selbständig 
agierenden Instituten und Fakultäten zu sehen ist. Das Zugehörigkeitsge-
fühl zur Fakultät ist oft stärker ausgeprägt als das zur Gesamtinstitution 
Universität. Es bestehen kaum ‚geteilte Werte’ innerhalb der gesamten Or-
ganisation. Denn Wissenschaftler fühlen sich zu ihre ‚scientific community’ 
zugehöriger als zur gesamten Universität. Die eigene Disziplin regelt letzt-
endlich den Status und die Karrierechancen für den Einzelnen oder die 
Mitglieder eines Institutes (vgl. Euler; Wilbers; Zellweger-Moser (2006) 
S. 23), was einer Fragmentierung kultureller Werte mit disziplinenspezifi-
schen Sozialisationseinflüssen entspricht (vgl. Becher 1981 in: Euler; Wil-
bers; Zellweger-Moser (2006) S. 25).  
Die Universität ist nach Viebahn sowohl eine Expertenorganisation, als 
auch eine öffentliche Verwaltungseinrichtung (Viebahn (2004), S. 181). Das 
heißt, eine Expertenorganisation, in der ihre Professoren hochqualifizierte 
Mitarbeiter sind. Sie fordern aufgrund ihres Professionalisierungsgrades ein 
hohes Maß an Autonomie und zeichnen sich dadurch aus, dass ihr Um-
gang mit Wissen sehr eigenständig abläuft, selbst komplexe Produkte des 
Wissens liefern und dabei organisationsschwache Abläufe fordern. Ande-
rerseits stellen Universitäten öffentliche Einrichtungen dar, die einen gewis-
sen Verwaltungsapparat erfordern. Diese Tatsache stellt einen 
Widerspruch dar, der die Kultur der Universität dahin gehend prägt, dass es 
eine klare Trennung zwischen dem Wissenschaftsbereich und der Verwal-
tung gibt.  
Im Vergleich zu den verschiedenen Produktions- und Dienstleistungssekto-
ren sowie verschiedenen Institutionen unserer Gesellschaft fällt auf, dass 
der Hochschulbereich ‚außergewöhnlich’ ist. Er ist durch relativ offene Ziel-
setzungen, lockere Zwangs-, Kontroll- und Steuerungsmechanismen von 
oben und eine starke innere Fragmentierung gekennzeichnet. Der Grund 
liegt auch hier in der sehr starken Rolle der professionellen Hauptakteure, 
der Hochschullehrenden begründet. Diese besitzen großen Einfluss auf die 
Zielsetzung, das Management, die Verwaltung und den Arbeitsalltag (vgl. 
Enders (2004), S. 53). 
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Die ‚Lernkultur’ ist eine weitere zentrale Kulturdimension der Universität. 
Euler et al. verwenden dabei den Begriff der Lernkultur im Sinne von Sonn-
tag; Stegmaier; Schaper; Friebe (2004):  
„Auf normativer Ebene findet die Lernkultur Ausdruck in Lernbezoge-
nen Werten, Normen und Einstellungen. Auf der strategischen Ebene 
manifestiert sich Lernkultur in Rahmenbedingungen und Support, die 
Lernen längerfristig und nachhaltig unterstützten und fördern. Operativ 
betrachtet, drückt sich Lernkultur aus in den vielfältigen Formen des 
individuellen, gruppenbezogenen und organisationalen Lernens. Ein 
Unternehmen hat eine Lernkultur, die gestaltbar und veränderbar ist. 
Die Lernkultur dient den Organisationsmitgliedern zur Orientierung und 
Identifikation, indem sie ihnen Erwartungen bezüglich Lernverhalten 
und Kompetenzentwicklung vermittelt“ (S.107) in: Euler et al. (2006), 
S. 26).  
Die Lernkultur unterscheidet sich wiederum in den einzelnen Fachdiszipli-
nen, so dass eine klare Abgrenzung in der Praxis zu spüren ist.  
Wenn explizite strukturelle Festlegung nicht ausreichen, dass Organisatio-
nen mit ihren Herausforderungen zurecht kommen, dann bedarf es eines 
gemeinsamen Sinnhorizontes sowie impliziten und expliziten Hinter-
grundswissens, damit Vorgaben und Festlegungen verstanden werden 
können und Ereignisse und Entwicklungen in einen Gesamtzusammen-
hang gebracht werden. So ist die Frage nahe liegend, wie eine Organisati-
on wie die Universität diesen Sinnzusammenhang schafft. 
Nach Dubs (vgl. Dubs et al. (2004), S. 98ff) kann dies durch Wirkmomente 
materieller Art (Bsp. Kunstwerke, Flaggen, Logos, architektonische Gestal-
tungselemente etc.) und/ oder immaterieller Art (beispielsweise in Ge-
schichten, Mythen, gemeinsamen Erwartungen, ungeschriebenen Regeln 
oder gemeinsamen Erfahrungen) geschaffen werden. Alles zusammen 
bildet und prägt dann die Kultur. Dies kann u. a. durch fachübergreifende, 
d.h. interdisziplinäre Weiterbildungsangebote wie z. B. Angebote der Hoch-
schuldidaktik mit geschaffen werden. Lehrende setzen sich dabei mit dem 
gleichen Thema des Lehrens und Lernens, der eigenen Rolle als Lehren-
der, den Rahmenbedingungen des Lehrens, der Lehrmotivierung, den Prü-
fungsformen etc. auseinander und machen hierbei die Erfahrung: ‚Den 
Anderen geht es ähnlich oder sogar ebenso wir mir, mit den eigenen Zwei-
feln, Fragen und Nöten’ (vgl. Kreber (2002); Roxå; Mårtensson (2008c)). 
2.3.4.4 Fazit für die Ordnungsmomente 
Was kristallisiert sich durch die Betrachtung der Kategorie der ‚Ordnungs-
momente’ heraus? 
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Im Kategorienfeld Ordnungsmomente bedarf es für den Erfolg der Organi-
sation Universität eine feine Abstimmung zwischen Strategie, einer pas-
senden Struktur und der Kultur (vgl. Euler et al. (2006)). Dies zu forcieren 
ist Aufgabe der Führungsebenen. Der Topmanagement-Ebene hierfür 
durch die veränderte Gesetzgebung mehr Einfluss und ‚Macht’ eingeräumt. 
So ist es naheliegend, dass sie die dafür benötigten Kompetenzen brau-
chen, um erforderlichen Visionen, Leitbilder, Strategien zu erarbeiten und 
sich ebenfalls um den gezielten Aufbau der benötigten Kultur zu bemühen, 
die es für viele Universitäten im Gesamten bisher nicht gibt. Mitarbeitende 
brauchen Orientierung und Ausrichtung, um sich am gemeinsamen Ziel 
orientieren zu können.  
Dies erfordert von der Universitätsleitung: 
y die Offenheit und Bereitschaft sich im Gebiet des strategischen und 
operativen Managements weiterzubilden. 
y sich strukturell Gedanken zu machen, wie bisher temporäre Besetzun-
gen (z.B. des dreijährigen Prorektoratwechsels) mit den heutigen An-
forderungen, kompatibel gemacht werden können.  
y die Fähigkeit ihre Institutsleiter, Hochschullehrenden und Führungs-
kräfte für den Prozess der Veränderung zu gewinnen, obwohl diese in 
ihren Freiheiten beschnitten werden und stärker geführt werden sollen.  
2.3.5 Prozesse 
Ausgehend von den Aufgaben einer öffentlich–rechtlichen Universität, der 
Pflege von Wissenschaft und der Wahrnehmung der wissenschaftlichen 
Berufsausbildung kann auch in diesen Aufgaben nach primäre Aktivitäten (di-
rekter Nutzen für die ‚Kunden’ wie Studierende und Unternehmen) und unter-
stützende Aktivitäten unterschieden werden.  
Das St. Galler Management-Modell unterscheidet hier differenzierter und 
stellt für die Grobgliederung drei Prozesse auf. Sie stehen in einem Kreis-
lauf miteinander in Verbindung und beeinflussen sich gegenseitig (siehe 
Abbildung 6). 
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Abbildung 6: Wechselwirkung der drei Prozesskategorien Management-, Ge-
schäfts- und Unterstützungsprozesse aus dem St. Galler Manage-
ment-Modell (Dubs et al. (2004), S. 111) 
Managementprozesse 
Hierunter fallen alle grundlegenden Managementaufgaben: Gestaltung, 
Lenkung und Entwicklung in den Prozessen des normorientierten Orientie-
rungsprozesses, des strategischen Entwicklungsprozesses und des opera-
tiven Führungsprozesses.  
Während der normative Orientierungsprozess der Reflexion und Klärung 
der normativen Grundlagen dient, setzt sich der Strategische Entwick-
lungsprozess beispielsweise mit der Prozessentwicklung und dem geziel-
ten Aufbau von strategischen Kooperationen auseinander. Unter den 
operativen Führungsprozessen sehen die Autoren die Prozessführung, 
welche die Mitarbeiterführung, die finanzielle Führung und das Qualitäts-
management beinhaltet (vgl. Dubs et al. (2004), S. 115).  
Die Abfolge im Vorgehen innerhalb dieser Prozess ist einheitlich: von der 
Orientierung zur Planung. Diese wird umgesetzt und evaluiert.  
Zu dieser Prozessebene zählen auch alle Planungs-, Koordinations-, Quali-
tätssicherungs- und Controllingtätigkeiten.  
Geschäftsprozesse 
Die Geschäftsprozesse verkörpern den praktischen Vollzug der marktbe-
zogenen Kernaktivitäten und spiegeln sich im Kundenprozess, im Leis-
tungserstellungsprozess und der Leistungsinnovation wieder.  
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Unterstützungsprozesse 
Diese dienen der Bereitstellung der Infrastruktur, der Erbringung von inter-
nen Dienstleistungen und der Personalarbeit. 
Beide letztgenannten Prozesskategorien, d.h. sowohl die Geschäftsprozes-
se, als auch die Unterstützungsprozesse, bedürfen eines strategischen 
Prozessmanagements. Die Prozessentwicklung ist eine Teilaufgabe davon 
und soll einen strategischen Entwicklungsprozess leisten: wie die Prozess-
architektur, die Prozessstruktur und die Definition von Führungskenngrö-
ßen zur Messung von Prozessqualität. Wichtig ist dabei, dass es sich um 
einen mehrdimensionalen Entwicklungsprozess handelt, der in tief greifen-
der Weise die Strukturen, die Alltagsroutine, die Technologien, ebenso wie 
die Kultur und die Fähigkeitsprofile der Mitarbeitenden betrifft.  
Wichtig ist zu realisieren, dass die Prozesse und Ordnungsmomente in 








führen zur Herausbildung von  
Abbildung 7: Zusammenhang von Ordnungsmomenten und Managementprozes-
sen (vgl. Dubs et al. (2004), S. 121) 
Während einerseits die Ordnungsmomente (Strategie, Struktur und Kultur) 
die Managementprozesse sowie die Geschäfts- und Unterstützungs-
prozesse formen und entstehen lassen, führen andererseits die Manage-
ment-, Geschäfts- und Unterstützungsprozesse zur Herausbildung der 
Ordnungsmomente. 
Ein solches Agieren erfordert von den Führungskräften Professionalität. 
Blicken wir hier auf die bisher klassische Besetzung und das Vorgehen bei 
rektoratsgeführten Universitäten, dann werden in der Praxis hochkarätige 
Fach-Experten aus den Bereichen der jeweiligen Universitäten gewählt, die 
ihr Amt für drei bis sechs Jahren ausüben. Dabei kann bei den meisten 
Rektoratsmitgliedern davon ausgegangen werden, dass keine klassische 
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Managementausbildung vorhanden ist. Teilweise bestehen bei ihnen je-
doch praktische Managementerfahrungen aus ihren Arbeitsjahren in der 
Industrie bzw. durch die Leitung ihrer Institute an der Universität oder auch 
einfach Talent. 
Des Weiteren können diese Führungskräfte selbstverständlich auf ihre 
Fachabteilungen wie Planung und Controlling, Akademische Rechtsange-
legenheiten, Personalabteilung, etc. zurückgreifen. Allerdings erfordert die-
ses ‚Hineinwachsen’ Zeit. Für die Fachabteilungen stellt sich dies so dar, 
dass die Prorektoren nach der Einführung in die jeweiligen Abläufe, Zu-
sammenhänge und Prozesse meist bereits wieder dem Ende ihrer Amtszeit 
nahe sind. 
Gleichzeitig ist festzustellen, dass die Universitäten bislang auch ohne ex-
plizit ausformulierte Strategie ‚funktioniert’ haben. Dies liegt u. a. im implizi-
ten Wissen der Hauptabteilungsleiter und der Geschäftsführer der 
Fakultäten begründet, die ein Verständnis ihrer Aufgaben und deren Erle-
digung entwickelt haben. Das heißt nun nicht notwendigerweise, dass die-
ses Verständnis auf einer gemeinsamen Strategie basiert. 
Ebenfalls ist der Bereich der Prozessführung im operativen Führungspro-
zess (beispielsweise Mitarbeiterführung) recht schwach ausgeprägt. So ist 
der Einsatz von Führungsinstrumenten, wie Mitarbeiter- und Zielgesprä-
chen, noch immer eine ganz individuelle Entscheidung und das eigene En-
gagement der jeweiligen Führungskraft. Erst durch die Einführung der W-
Besoldung Anfang 2000 kam zumindest auf der Professorenebene die 
Zielvereinbarung zwischen Rektorat und Professoren zum Einsatz. Dies 
wird aber in den seltensten Fällen auf die Mitarbeiter des eigenen Institutes 
implementiert.  
Im Folgenden wird der Fokus auf die Personalarbeit als Teil eines Unter-
stützungsprozesse gelegt. Dafür wird auf das Modell des Integrierten Per-
sonalmanagements zurück gegriffen, da dieses auch von den Autoren im 
Lehrbuch ‚Managementlehre’ des St. Galler Management-Modells ausge-
wählt wurde. So kann davon ausgegangen werden, dass sich beide Model-
le sehr gut ergänzen.  
2.3.5.1 Modell des Integrierten Personal-Managements  
Im St. Galler Management-Modell ist das Personalmanagement Teil der 
Unterstützungsprozesse einer Organisation. 






















Abbildung 8: Unterstützungsprozesse (vgl. Dubs et  al. 2004, S. 117) 
In dieser Arbeit wird auf den Ansatz des ‚Integrierten Personalmanage-
ments23’ von Hilb aufgebaut. Gemäß diesem Modell ist die Personalent-
wicklung eine Kategorie des ganzheitlichen Personalmanagements. Sie 
erfüllt ihre Aufgabe neben den Teilbereichen der Personalgewinnung, Beur-
teilung und Honorierung von Mitarbeitern.  
Zielsetzung seines Ansatzes ist ein Personalmanagement, welches ein 
Anspruchsgruppenkonzept integriert (Kunden, Mitarbeiter, Mitwelt und Ei-
gentümer). In seinem Leitbild werden die Interessen dieser Anspruchs-














































Abbildung 9: Personalmanagement aus ganzheitlicher Sicht (Hilb (2001), S. 8) 
                                                
23 Zur Begriffsklarheit der Begriffe Personalarbeit und des Personalmanagements. Während 
im St. Galler Management-Modell von der Personalarbeit gesprochen wird, spricht Hilb vom 
Begriff des Personalmanagements. Letztendlich werden aber beide Begriffe im St. Galler 
Management-Modell als Synonym verwendet und können daher gleichgesetzt werden.  
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Dabei ist Hilb wichtig, dass nachfolgende Vorraussetzungen erfüllt werden:  
y Personalmanagement muss sich strategisch ausrichten;  
y Mitarbeiter sind als Ressource zu sehen und die 
y Personalfunktion muss als Managementfunktion gesehen werden (vgl. 
Wächter (1991) in: Hilb (2001), S. 9). 
Begriffsbestimmung im Ansatz von Hilb: 
Personal: ist die Gesamtheit der menschlichen Arbeitskräfte des Systems 
(Mitarbeiter und Führungskräfte) 
Personalmanagement: „stellt die Gesamtheit aller Ziele, Strategien und 
Instrumente dar, die das Verhalten der Führungskräfte und der Mitarbeiter 
prägen“ (Hilb (2001), S. 12).  
Das Personalmanagement übernimmt dabei die Funktion der indirekten 
Systemgestaltung und wird bei Hilb abgegrenzt von der Mitarbeiterführung, 
welche die direkte Systemlenkung beinhaltet, und von der Organisations-
entwicklung, die die ständige Systementwicklung abdeckt.  
Das Fundament des ‚integrierten Personalmanagement’ baut auf den Mi-
chigan-Ansatz von Devanna, Fombrun, Tichy (1984) auf. Hilb bringt hierzu 
die Perspektive des interaktiven Vorgehens und der Visionsorientierung mit 
ein. ‚Interaktiv’ bedeutet dabei, dass Personal und Unternehmensleitbild 
sich wechselseitig beeinflussen müssen. ‚Visionsorientiert’ meint, dass alle 
relevanten Anspruchsgruppen des Unternehmens bei der Entwicklung, 
Umsetzung und Evaluation des Leitbildes involviert sind. Dies beinhaltet 
auch, dass die personalpolitischen Ziele, Strategien und Instrumente aus 
einem ganzheitlichen Unternehmensleitbild und der hieraus entwickelten 
Unternehmensstrategie abgeleitet werden. Weiterhin wird ein Abgleichen 
zwischen unternehmensinternen und externen Erwartungen der An-
spruchsgruppen einbezogen (vgl. Hilb (2001), S. 14–16). 
Als wesentliches Merkmal des Hilb-Modells ist das Personalmanagement 
(PM) systematisch in ein Führungskonzept eingegliedert. Mit dem An-
spruch, dass sich dadurch Ziele, Strategien und Instrumente auf die Vision 
beziehen und durch die Führungskräfte in der Organisation und deren ge-
lebten Führungskultur manifestieren: 
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Teils Ergebnis der gestaltenden und lenkenden Prozesse im Zeitablauf,
teils aufgrund eines eigenständigen evolutorischen Lernprozesses. 
 
Abbildung 10: Systematische Eingliederung des Personalmanagements   
(Hilb (2001), S. 13, Abb. 4) 
Um die wechselseitige Abhängigkeit und damit die ‚Interaktivität’ abzubil-
den, hat Hilb das Kreislauf-Konzept des visionsorientierten und integrierten 
Personalmanagements eingeführt, siehe Abbildung 11 im Folgenden. Die-
ses Modell basiert dabei auf den drei Teilen: 
1. ganzheitliche Unternehmensvision als zentralem Element des Modells, 
2. Kreislaufkonzept aus Personal-Gewinnung, -Beurteilung, -Honorierung 
und -Entwicklung, das sich an der Unternehmensvision orientiert und  
3. innerbetriebliche Kommunikation, Kooperation und Evaluation, die so-
wohl zwischen den Elementen des Personalmanagements, als auch 
über die Vision stattfindet.  
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Abbildung 11: Kreislauf-Konzept des visionsorientierten und integrierten Personal-
managements (Hilb (2001), S. 19) 
Schaubild 9 und 10 bilden zusammen letztendlich den Ansatz des Modells 
von Hilb in Gänze ab und können auch nur so verstanden werden. Durch 
die spätere Einordnung des Modells von Hilb in das Ordnungsschema des 
St. Galler Management-Modells wird die Komplexität und auch der Ansatz 
noch deutlicher (siehe Abbildung 16). Des Weiteren wird im fünften Kapitel 
die ‚Ableitung’ eines Personalentwicklungskonzeptes von der KIT- Strategie 
exemplarisch vorgenommen.  
2.3.5.2 Rolle und Aufgabe der Personalentwicklung im Modell 
des Integrierten Personal-Managements  
Welche Rolle nimmt Personalentwicklung im Modell von Hilb ein? 
Bei Hilb stellt die Personal-Entwicklung (PE) eine der vier zentralen Funkti-
onen (Personal-Gewinnung, Personal-Beurteilung, Personal-Honorierung, 
Personal-Entwicklung) des Personalmanagements dar. Diese korrespon-
dieren miteinander und ergänzen sich gegenseitig. Das Unternehmen be-
zieht hierbei sowohl die Entwicklungsbedürfnisse der Mitarbeiter, als auch 
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die Anspruchsgruppen der Kunden, des Unternehmens und der Mitwelt mit 
ein (vgl. Hilb (2001), S. 129). 
Personalentwicklung ist als Instrument zu sehen, Mitarbeiter zu entwickeln,  
y weil z.B. deren Fähigkeiten noch nicht optimal auf dem Stand sind, der 
für die entsprechende Funktionsausübung notwendig ist oder 
y weil sich die Anforderungen des Unternehmens an die Funktion verän-
dert hat. 
Auf diese Weise kann die Unternehmung sicherstellen, dass die Mitarbeiter 
ihre Aufgaben richtig wahrnehmen und zukünftige Umweltverhältnisse 
durch eine konstante und darauf ausgerichtete Entwicklung der Mitarbeiter 
bewältigt werden können. So ist die Personalentwicklung auch ein Instru-
ment, welches die Erreichung der strategischen Ziele des Unternehmens 
unterstützt.  
Dabei ist es Aufgabe der PE, die Bedürfnisse der Mitarbeitenden nach den 
jeweiligen Potentialen und Möglichkeiten der Person auszurichten und mit 
den Entwicklungsbedürfnissen des Unternehmens, der Kunden und der 
Umwelt in Einklang zu bringen (vgl. Hilb (2001), S. 128).  
So sollte es Ziel einer Personalentwicklung sein, dass möglichst viele Mit-
arbeiter Tätigkeiten ausüben, die ihnen Sinn, Freiräume und auch Befriedi-
gung ermöglichen. Dabei wird die so genannte ‚Selbst-Entwicklung’ 
angestrebt, die auf allen drei Ebenen der Entwicklung ansetzen soll (siehe 
Abbildung 12): 
1. beim Individuum selbst (i. S. der Selbstentwicklung von Mitarbei-
tern), 
2. bei der Gruppe (i. S. der Entwicklung von einzelnen Stars in Teams 
zu einem ‚Star-Team’), 
3. auf der Ebene der Organisation (i. S. einer Entwicklung zu lernen-
den visionsorientierten Organisationseinheiten). 
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Abbildung 12: Entwicklungsebenen (Hilb (2001), S. 130) 
Verantwortlich ist nach Hilb hierfür zunächst jeder Mitarbeitende selbst. 
Erst an nachfolgender Stelle sieht er den Vorgesetzten in der Verantwor-
tung.  
Des Weiteren beinhaltet dieser Ansatz, dass zum einen beim einzelnen 
Mitarbeitenden, zum anderen auch bei den Strukturen anzusetzen ist. Dies 
erfordert ein Engagement von buttom-up und top-down.  
Dabei sollte – so Hilb – der Schwerpunkt der Personalentwicklung auf ar-
beitsplatzbezogene Maßnahmen gesetzt werden und durch zugeschnittene 
Weiterbildungsmaßnahmen ergänzt werden. Nur so kann der Heterogenität 
der Mitarbeiterbedürfnisse Rechnung getragen werden. Wenn Hilb hierbei 
von Mitarbeitern spricht, bezieht er alle Mitarbeiter ein, und nicht nur die 
Führungsebenen, wie es in manch anderen Ansätzen der Fall ist (vgl. z.B. 
Gidion (1996), S. 803ff).  
Nach Hilb kann davon ausgegangen werden, dass eine Beförderung in 
Zukunft lediglich ein Entwicklungsweg für Mitarbeiter und Unternehmen 
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darstellt und Förderung nicht gleich einer Beförderung ist (vgl. Hilb (2001), 
S. 135; Fuchs (1998), S. 81-91). ^ 
Das Instrumentarium der PE besteht nach Hilb aus vier aufeinander abzu-
stimmenden Entwicklungshilfsmitteln: 
y Konzept zur Potenzialanalyse: der systematische Versuch der Erfas-
sung der momentan vorhandenen, möglicherweise noch brachliegen-
den Fähigkeiten, i. S. des offenen Potentials und die noch nicht 
erkannten bzw. nicht ausgebildeten Fähigkeiten, d.h. das verborgene 
Potential zu beobachten und erfassen und daraus die Ableitung für ‚on-
the-job’ Maßnahmen und ‚off-the-job’ Maßnahmen vorzunehmen. 
y Konzept zur Nachfolgeplanung: Abteilungsleiter erstellt jährlich für alle 
Mitarbeiter eine Nachfolgebeurteilung unter Berücksichtigung des Po-
tenzials und mit Hilfe eines Portfolios. 
y Konzept des Personal-Portfolios: darunter versteht Hilb, dass aufgrund 
einer Personal-Ressourcen-Planung periodisch für das gesamte Unter-
nehmen ein PC-gestütztes Personalportfolio erstellt werden kann. Man 
kann sich dies als Soll- und Ist-Vergleich des Personals und der Perso-
nalfördermaßnahmen vorstellen.  
y Konzept zur Beurteilung der Funktionseignung: ein Verfahren, welches 
es den Vorgesetzten ermöglicht, sich über das Arbeitsverhalten der 
Mitarbeitenden auszutauschen und eine Prognose über die Eignung für 
eine vakante Position zu treffen. 
Hilb hat sein Modell für Unternehmen entwickelt, dort implementiert und 
evaluiert. Bislang ist weder dokumentiert, ob er dieses Modell auch an ei-
ner Universität implementiert hat, noch, ob dieses Modell überhaupt an 
einer Universität anwendbar ist. Trotzdem soll in dieser Arbeit die Nutzung 
und Übertragung auf das Umfeld der Universitäten stattfinden, da das Hilb 
Modell kompatibel zum Grundmodell des St. Galler Management-Modells 
ist und nach Ansicht der Autorin auch an Universitäten einen Mehrwert 
erbringen kann. 
2.3.5.3 Einordnung des Personalmanagement in das  
St. Galler Management-Modell 
Da für diese Arbeit das St. Galler Management-Modell gewählt wurde, soll 
auch dieses Modell weiterhin die Richtung weisen. Dafür ist es notwendig, 
das ‚integrierte Modell des Personalmanagements’ nach Hilb in das St. 
Galler Management-Modell einzuordnen. Zwar benutzt auch das St. Galler 
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Management-Modell in seinem Ansatz das Modell von Hilb, nur wird dieses 
nicht durchgängig (vgl. Band 4 St. Galler Management-Modell) integriert 
bzw. implementiert. Dies soll an dieser Stelle geleistet werden.  
Das Modell des Integrierten Personalmanagements betrachtet aus der 
Perspektive des St. Galler Management-Modells 
Wie das St. Galler Management-Modell als Grundgerüst für Struktur und 
als Analyseinstrument benutzt wurde, wurde für die Einordnung der Perso-
nalentwicklung das Modell des Integrierten Personalmanagement-Modells 
von Hilb verwendet. 
Damit werden in dieser Arbeit zwei Modelle verwendet, die vom Grundge-
danken in die gleiche Richtung und Zielsetzung gehen und sich dabei 
grundsätzlich ergänzen. Das ‚Integrierte Personalmanagement Modell’ 
(PM) bedarf kleiner Anpassungen, und kann dann optimal in das St. Galler 
Management-Modell integriert werden.  
Ein Mehrwert der gemeinsamen Betrachtung kommt für beide Modelle da-
durch zustande, dass das Integrierte Personalmanagement-Modell die 
grundsätzlichen Kategorien des St. Galler Management-Modells aufgreift 
und in wesentlichen Teilen einbezieht, gleichzeitig aber seinen Fokus auf 
Personalmanagement setzt und damit eine Vertiefung vornimmt, die so im 
St. Galler Management-Modell noch nicht vorgenommen wurde. Dadurch 
erfährt dieses auf eine systematische Art und Weise eine Spezifizierung 
und Konkretisierung im Bereich des Personalmanagements. Das Modell 
von Hilb wiederum erfährt hierdurch eine systematische Einbettung und 
Vollständigkeit. 
Abbildung 13: Integriertes Personalmanagement ins St. Galler Management-
Modell eingepasst 
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Wie passen nun diese zwei Modell zusammen, bzw. wie können sie mit-
einander verbunden und dadurch gezielt genutzt werden? 
Gemeinsamkeiten der zwei Modelle: 
y Beide Modelle richten ihre Perspektive auf die explizite Einbeziehung 
der Umweltsphäre und der jeweiligen Anspruchsgruppen. Während das 
St. Galler Management-Modell mit dem Anspruchsgruppenkonzept die 
Organisationsumgebung umfangreich abbildet, wird im Modell des PM 
allerdings nur auf die Einfluss-Bereiche der Kunden, Mitarbeiter, Mitwelt 
und Eigentümer Bezug genommen. 
y Ebenfalls finden wir in beiden Modellen die Ordnungsmomente (Strate-
gie, Struktur und Kultur) wieder, die auf die Prozesskategorien einwir-
ken bzw. sich dort auswirken. Bei der Darstellung von Hilb in Abbildung 
10 (Hilb (2001) S. 13) wird die Einwirkung der Ebene ‚Interne Kontext-
faktoren’ (Management, Vision, Struktur und Kultur) auf das Personal-
management klar, sein Kreislaufkonzept (siehe Abbildung 11) zeigt die 
Rückkoppelung auf. Beim St. Galler Management-Modell wird ebenfalls 
von einer Einwirkung als auch Auswirkung, d.h. im Sinne eines Kreis-
laufs ausgegangen. Die Veränderungen von Strukturen, verstanden als 
die ständige Systementwicklung, wird in beiden Modellen aufgegriffen 
und einbezogen. 
Unterschiedlichkeiten 
y Das St. Galler Management-Modell ist das umfassendere Modell und 
greift systematisch alle Kategorien auf, die für die professionelle Füh-
rung einer Organisation bzw. Unternehmung notwendig sind.  
y Demgegenüber bleibt das Integrierte Personalmanagement-Modell von 
Hilb auf Personalmanagement und dessen Kategorien fokussiert (siehe 
Abbildung 10: Systematische Eingliederung des Personalmanage-
ments). Hilb geht es darum, ein Modell zu konzipieren, welches Perso-
nalmanagement und damit auch Personalentwicklung in einen 
Gesamtkontext verortet. Bei näherer Betrachtung und dem Vergleich 
des PM-Modells mit dem St. Galler Management-Modell wird jedoch 
klar, dass die im PM-Modell verwendete Struktur den Bereich der Ord-
nungsmomente und Prozesse des St. Galler Management-Modells 
zwar in die internen Kontextfaktoren zusammen gefasst hat, doch 
gleichzeitig nur grob systematisiert. 
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Der Mehrwert einer kombinierten Darstellung des Hilb-Modells mit dem St. 
Galler Management-Modells ist darin zu sehen, dass hierdurch das St. Gal-
ler Management-Modell eine Detaillierung der Kategorie ‚Prozesse’ für den 
Bereich des Personalmanagement erhält. Gleichzeitig kann hiermit das 
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Abbildung 14: Überblicksdarstellung wie  Personalmanagementkonzept in St. Gal-
ler Management-Modell eingebettet wird 
Der Übergang der ‚Externen Kontextfaktoren’ und der ‚internen Kontextfak-
toren’ des Hilb-Modells in die Dimensionen ‚Umweltsphären’ und ‚Ord-
nungsmomente’ sind (auch namentlich) bereits offensichtlich und bedürfen 
keiner weiteren Erläuterung. 
Ebenso ist die ‚Mitarbeiterführung’ im Hilb-Modell als eine Führungsaufga-
be beschrieben und wird damit dem ‚Führungsprozess’ im St. Galler Mana-
gement-Modell zugeordnet. 
Das ‚Personalmanagement’ mit seinen Konzepten ‚Gewinnung’, ‚Beurtei-
lung’, ‚Honorierung’ und ‚Entwicklung’ unterstützt die erfolgreiche Ausfüh-
rung der Führungs- und Geschäftsprozesse und ist damit im St. Galler 
Management-Modell der Kategorie ‚Unterstützungsprozesse’ zuzuordnen. 
Die Anspruchsgruppen im St. Galler Management-Modell finden sich in 
eingeschränkter Weise im Kreislaufkonzept in den ausgewählten An-
spruchsgruppen von Kunden, Mitarbeitern, Eigentümer und Mitwelt wieder.  
Die ‚Organisationsentwicklung’ als ‚ständige Systementwicklung’ ist sicher-
lich als Teil der Führungsaufgabe zu sehen und damit auch als Teil eines 
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Unterstützungsprozesses zur Adaption der Organisation an veränderte 
Gegebenheiten. Weil die Organisationsentwicklung aber auch für den ge-
nannten ersten Teil eher einen das Management unterstützenden Charak-
ter hat, wird diese der Kategorie ‚Unterstützungsprozesse’ zugeordnet. 
Damit steht nun eine vollständige Einordnung des PM-Konzeptes von Hilb, 
und damit auch des Personalmanagements in das St. Galler Management-
Modell, zur Verfügung. Hierdurch lassen sich jetzt die Konsequenzen und 
Wechselwirkungen, resultierend aus Veränderungen entweder von außen 
(durch das St. Galler Management-Modell) oder von innen (durch das PM-
Modell), einordnen und diskutieren sowie für die Entwicklung des Perso-
nalentwicklungskonzeptes nutzen. 
2.3.5.4 Fazit für die Prozesse 
Was kristallisiert sich durch die Betrachtung der Kategorie der ‚Prozesse’ 
heraus? 
Die Formulierung einer eindeutigen, transparenten und konsistenten Stra-
tegie wird in Zukunft unausweichlich sein. Dies trifft ebenso auf die effizien-
te Führung der Organisation Universität, durch die systematische 
Gestaltung und Nutzung der Prozesse und Ordnungsmomente zu. 
Erforderlich ist die notwendige Sicherstellung, dass die Führungskräfte 
(Universitätsleitung, Professoren und Verwaltungsführungskräfte) in den 
klassischen Management-Bereichen ausgebildet sind und die Kompetenz 
im Umgang mit Ordnungsmomenten und der Prozessgestaltung besitzen 
und diese den laufenden Veränderungen und Erwartungen der Umwelt und 
Anspruchsgruppen anpassen können.  
2.3.6 Entwicklungsmodi 
Die hohe Umweltdynamik der Veränderung und Innovationsfähigkeit als 
Grundvoraussetzung der Leistungsfähigkeit einer Organisation, bringt für 
jede Unternehmung das Erfordernis mit sich, sich kontinuierlich mit seiner 
Weiterentwicklung auseinander zu setzen. Die Entwicklungsmodi beschrei-
ben die grundlegenden Muster der Veränderungsprozesse (vgl. Dubs; Eu-
ler; Rügg-Stürm; Wyss (2004), S. 71). 
Da die Erwartungen an die Hochschulen von Seiten des Landes sind, dass 
sie sowohl in der Breite, als auch in der Spitze das bestmögliche leisten 
müssen (vgl. Ministerium für Wissenschaft, Forschung und Kunst (2005) 
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S. 4), bedarf es dafür eines konsequenten Kurses der Hochschulreformen 
(ebd.). 
Vieles kommt dabei an den Hochschulen in Baden-Württemberg in der Er-
neuerung der Universität und in der Modernisierung der Organisations-
strukturen in Bewegung. Die Kompetenz des Staates wird auf die 
Hochschulen verlagert, es werden neue Studiengänge und Abschlüsse 
eingeführt und es verändert sich die Qualitätssicherung in Forschung und 
Lehre (vgl. Ministerium für Wissenschaft und Kunst (2005), S. 7 und (2000), 
S. 16f).  
An dieser Stelle sollen die Veränderungsprozesse im Allgemeinen nicht 
weiter vertieft werden. Vielmehr wird im nachfolgenden Kapitel solch ein 
Entwicklungs- und Veränderungsprozess exemplarisch und konkret – am 
Beispiel der Universität Karlsruhe (TH) – beschrieben werden.  
2.4 Situation der Universität Karlsruhe (TH) 
Dieses Kapitel beschäftigt sich mit der heutigen Organisation der Universi-
tät Karlsruhe (TH) und den Veränderungsprozessen, denen die Universität 
unterworfen ist sowie den daraus resultierenden Herausforderungen. 
2.4.1 Zahlen, Daten, Fakten 
Die Natur- und Technikwissenschaften bestimmen das Profil der Universität 
Karlsruhe (TH). Diese akademischen Disziplinen sind eng verbunden mit 
den Geistes- und Sozialwissenschaften, den Kulturwissenschaften und den 
Wirtschaftswissenschaften. Die Architektur, die eng verknüpft ist mit den 
Ingenieurwissenschaften, vervollständigt das Spektrum der wissenschaftli-
chen Exzellenz der ältesten deutschen Technischen Universität24. 
Da die historische Entwicklung Einfluss hat auf das heutige Selbstver-
ständnis der Universität Karlsruhe und zur heutigen Organisationskultur 
beiträgt, soll im folgenden ein kurzer historischer Abriss gegeben werden. 
Den Ursprung der Universität schaffte Großherzog Ludwig I. von Baden mit 
der Gründung der Polytechnischen Schule im Jahre 1825. Schon 1865 
folgte die Umwidmung in eine ‚Technische Hochschule’ durch Großherzog 
Friedrich –  
daher auch der Name der Universität ‚Fridericiana’, den die Universität seit 
                                                
24 vgl. http://www.uni-karlsruhe.de/info/503.php Stand: 07/2006, abgerufen am: 16.08.2006 
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1902 trägt. Im Jahre 1867 wurde das Diplom als akademische Abschluss-
prüfung eingeführt und 1900 erhielt die Technische Hochschule das Pro-
motionsrecht. 1967 wurde die Technische Hochschule dann in Universität 
Karlsruhe (TH) umbenannt (vgl. Universität Karlsruhe (TH) (2001), S. 11; 
Universität Karlsruhe (TH), (2003a)). So haben viele bedeutende Wissen-
schaftler an der Fridericiana studiert, geforscht und gelehrt und trugen zum 
Ruf und Erfolg dieser Universität bei (vgl. Universität Karlsruhe (TH) (2004), 
S. 6f).  
Stand 2008:   
y Studiengänge: rund 43 
y Abschlüsse: Diplom, Master, Staatsexamen, Bachelor 
y Studierende: 18.245, davon 3.764 ausländische Studierende 
y Beschäftigte: 2.246 Personalstellen ; 1.442  Drittmittelbeschäftigte  
y Professorinnen/Professoren:  276  
y 11 Fakultäten: Mathematik, Physik, Chemie und Biowissenschaft, 
Geistes- und Sozialwissenschaften, Architektur, Bauingenieur-, Geo- 
und Umweltwissenschaften, Maschinenbau, Chemieingenieurwesen 
und Verfahrenstechnik, Elektrotechnik und Informationstechnik, Infor-
matik, Wirtschaftswissenschaften 
y Haushalt (2005): Mio. € 240,66 (davon Mio. € 82,24 Drittmittel) 
y DFG-Zentren: eines; Sonderforschungsbereiche: neun (an zwei 
weiteren SFB beteiligt); Graduiertenkollegs: sechs (an einem weite-
ren Graduiertenkolleg beteiligt) 
2.4.2 Heutige Struktur und Aufgabe 
y Die Organisationsstruktur der Universität Karlsruhe (TH) mit dem Hoch-
schulrat (Universitätsrat), Senat, Rektorat, etc. ist in Kapitel 2.3.4.2 
‚Strukturen’ dargestellt. 
y Organe der Universitäten des Landes Baden-Württemberg sind (vgl. 
Bekanntmachung der Neufassung des Gesetzes über die Universitäten 
im Lande Baden-Württemberg (Universitätsgesetz – UG. Vom 1. Feb-
ruar 2000 veröffentlicht im Gesetzblatt. S. 208): 
à das Rektorat, 
à der Senat, 
à der Hochschulrat 
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Durch die Exzellenz-Initiative und deren erfolgreiche Teilnahme verändert 
sich die Universität und ihr bisheriges Bestehen: 
„Bislang erfolgt die Organisation von Forschung in den klassischen In-
stituts-, Fakultäts- und Programmstrukturen, aus denen heraus Projek-
te, Zentren, Sonderforschungsbereiche und Helmholz-Programme 
gestartet werden. Zukünftig wird die KIT-Forschung in einer neuen 
koordinierden Struktur erfasst und sichtbar dargestellt. Dafür ordnen 
sich Wissenschaftler entsprechenden Kompetenzfelder zu, die thema-
tisch zu Kompetenzbereichen gebündelt werden. Kompetenzfelder 
und –bereiche bilden das Kompetenzportfolio des KIT. Eine internet-
basierte Kompetenz-Datenbank ermöglicht schnellen Zugriff auf die im 
KIT verfügbaren Kompetenzen.“(Konzeptpapier des Karlsruher Institut 
of Technologie (KIT) – Arbeitsstand 24.5.2007 – zur Abstimmung mit 
den Ministerien, Aufsichtsgremien und dem KIT International Advisory 
Board) 
Diese fundamentale Veränderung und Rahmenbedingungen werden im 
nachfolgenden Kapitel beschrieben. 
2.4.3 KIT-Konzept als Rahmen für die Neuausrichtung der 
Universität Karlsruhe (TH) 
Die in Kapitel 2 beschriebenen Anforderungen der Anspruchsgruppen ha-
ben massive Veränderungsprozesse in der deutschen Universitätsland-
schaft ausgelöst. 
An der Universität Karlsruhe (TH) tritt eine maßgebliche Veränderung ein, 
als sie von der DFG und dem Wissenschaftsrat am 13. Oktober 2006 zu 
einer von drei Exzellenzuniversitäten ausgewählt wird25. 
Kernelement der Bewerbung der Universität Karlsruhe (TH) ist die Zusam-
menlegung der Universität Karlsruhe (TH) mit dem Forschungszentrum 
Karlsruhe zum KIT (Karlsruhe Institut für Technologie).  
Vision des KIT ist:  
„Durch Zusammenführung einer nationalen Großforschungs-
einrichtung und Forschungsuniversität, des Forschungszentrums 
Karlsruhe und der Universität Karlsruhe entsteht eine Institution inter-
national herausragender Forschung und Lehre in den Ingenieurwis-
senschaften, das „Karlsruher Institut für Technologie“ (KIT).“ (siehe 
Stabsabteilung Presse und Kommunikation, Universität Karlsruhe 
(TH): KIT.intern. 01/2007) 
                                                
25 Mehr dazu (vgl. http://www.dfg.de/aktuelles_presse/pressemitteilungen 
/2006/presse_2006_54 
.html, Pressemitteilung Nr. 54 vom 13. Oktober 2006: „Gemeinsame Pressemitteilung der 
Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) und des Wissenschaftsrats (WR)“) abgerufen 
am 03.09.2008. 
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2.4.3.1 KIT-Vision 
Wesentliche Treiber dieses Konzeptes sind: 
y Zusammenführung der Kapazitäten in Forschung, Lehre und Innovation 
zur Erreichung einer ‚kritischen Masse‛, um die internationale Konkur-
renzfähigkeit auf strategisch ausgewählten Gebieten zu erreichen und 
um die Sichtbarkeit zu erhöhen. 




Abbildung 15: Visionen des KIT 
y Im ‚Zielsystem’ (‚wie die Uni nach der Veränderung aussehen wird’) ist 
u. a. zu finden, dass die Mitarbeitenden z.B. zur effizienteren Lehre und 
zur effizienteren Forschung befähigt werden sollen. 
y Im Wettbewerb um die besten Köpfe ist die Universität ihrem Ziel, es 
bei den Berufungen mit dem MIT oder der ETH Zürich aufnehmen zu 
können, insoweit einen Schritt voran gekommen, als eine Stiftung durch 
Josefine und Hans-Werner Hector eingerichtet wurde. 200 Millionen Eu-
ro sollen helfen, diese Vision finanziell zu unterstützen. Jährlich werden 
fünf Millionen Euro zur Verfügung stehen, um Wissenschaftler zu ge-
winnen, bzw. Berufungs- und Bleibeverhandlungen zu finanzieren oder 
das Gehalt eines Professors aufstocken zu können. Des Weiteren wur-
de bei dieser Verleihung des Exzellenzstatuses von Seiten des Landes 
zugesagt, dass auch eine flexible gesetzliche Regelung dafür eingerich-
tet werden wird (vgl. KIT-Gesetz). Das Stiftungsgeld erlaubt zudem 
Förderpreise in Höhe von 60 bis 180 Tausend Euro im Jahr zur freien 
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Verfügung zu vergeben (vgl. KIT.intern Ausgabe 2/08, S. 4)26.  
2.4.3.2 KIT-Aufbau 
y Forschung, Lehre und Innovation als zentrale Säulen, die auf dem Fun-
dament Infrastruktur und Dienstleistungen gegründet sind 
 
Abbildung 16: KIT-Leitbild und Strategie 
2.4.3.3 KIT-Lehre-Modell 
y Erklärtes Ziel des KIT ist es, in Lehre und Nachwuchsförderung neue 
Maßstäbe zu setzen: „Das neue KIT-Profil in der Lehre basiert auf einer 
noch stärkeren flächendeckenden Integration von forschungs- und an-
wendungsgetriebenen Lehrmodulen, wodurch durchgängig das Prinzip 
„Lehre folgt Forschung“ […] umgesetzt wird […]. Das KIT setzt somit 
neue Maßstäbe durch mehr Forschungsbezug und Interdisziplinarität in 
der Lehre“ (KIT.intern Ausgabe 2/08, S. 4). 
KIT-Konzeptpapier:
Abbildung 8: Interaktion von Forschung und Lehre im KIT
 
Abbildung 17:Interaktion von Forschung und Lehre 
                                                
26 KIT intern ist eine interne Mitarbeiterzeitschrift des KIT. Herausgeber ist das Forschungs-
zentrum Karlsruhe GmbH, Redaktion Stabstelle Presse, Kommunikation und Marketing 
(PKM) 
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Augenmerk will das KIT innerhalb der Lehre auf folgende Bereiche legen: 
y Studierendenausbildung 
y Einführung gesonderter Studiengänge, 
y Verringerung der Abbruchquote, 
y forschungsnahe Lernangebote, „durch den Zusammenschluss von Uni-
versität Karlsruhe und Forschungszentrum Karlsruhe wird die Möglich-
keit eröffnet, die Forschung noch stärker in die Lehre einzubringen und 
die Studierenden auch an die Großforschung heranzuführen. In alle 
grundständigen sowie weiterführenden Studiengänge werden neue for-
schungs- und anwendungsintensive Lehrmodule gemäß dem Leitsatz 
„Lehre folgt Forschung“ eingebracht“ (KIT- Papier (2007), S. 23).27 
y Einbindung von Mitarbeitern des Forschungszentrums (FZK) in die Leh-
re. Indem erfahrene Wissenschaftler des FZK mit Habilitation oder 
äquivalenten Leistungen gezielt genutzt werden, um damit das grund-
ständige Lehrangebot zu erweitern. Darüber hinaus können Nach-
wuchswissenschaftler nach ihrer Promotion mit Inhabern von 
Professuren im Bereich von Spezialvorlesungen, Übungen oder Prakti-
ka Lehrveranstaltungen im Tandem mit Universitätslehrenden erste 
Lehrerfahrung sammeln. 
y Ergänzungen durch ‚KIT-Schools’ zu bestimmten Themenbereichen (z. 
B. für Masterstudiengänge und Graduiertenausbildung); 
y Doktorandenförderung, durch Ausbau des Angebotes des Karlsruhe 
House of Young Scientists’ (KHYS) zum Aufbau von Schlüsselqualifika-
tionen, Förderung der Auslandsaufenthalte durch Stipendien, Netz-
werkangeboten, etc; 
y Aufbau eines ‚House of Competence’ (HoC), welches sowohl für Stu-
dierenden als auch wissenschaftlichen Mitarbeitern beim Aufbau von 
Überfachlichen Kompetenzen Angebote zur Verfügung stellen soll;  
y Zielgruppenansprache außerhalb des KIT um ein durchgängiges Ange-
bot zur (Weiter-)Bildung für jede Lebensphase, berufliche Weiterqualifi-
kation und Lernangebote für den ‚dritten Lebensabschnitt’ anzubieten.  
So kann durch die Beschreibung der Universität Karlsruhe (TH) zum Karls-
ruher Institut für Technologie aufgezeigt werden, in welcher rasanten Um-
weltdynamik sich die Universitäten aktuell befinden. Zwar haben sich nicht 
                                                
27 Konzept Karlsruher Institut of Technologie 2007 (Stand 24.5.2007) 
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alle Universitäten des Exzellenzprozesses eine Fusion mit einem For-
schungszentrum vorgenommen, doch einer kontinuierlichen Weiterentwick-
lung und Veränderung kann sich aktuell keine Universität verschließen (vgl. 
Beschreibung Umweltsphären in den vorangegangen Kapitel).  
2.5 Zusammenfassung des Kapitels 
Anhand des St. Galler Management-Modells wurde im vorangegangenen 
Kapitel die ‚Umwelt‛ einer Universität strukturiert und auf die aktuellen Ver-
änderungsprozesse hin analysiert. 
Veränderte Anforderungen an die Forschung 
Mit Blick auf die Forschungsaufgaben des wissenschaftlichen Personals 
steht eine Vielzahl von Veränderungen an: durch die Verstärkung der Fi-
nanzierung der Hochschulforschung durch Drittmittel, die immer größer 
werdenden Erwartungen der Nutzungs- und Anwendungsforschung sowie 
der Transmission von Forschungsergebnissen, die immer stärkeren Erwar-
tungen an Forschung und letztendlich die kontinuierliche Evaluation der 
Forschungsleistungen (vgl. Enders (2004), S. 63). Problematisch ist hier-
bei, dass insbesondere an einer Technischen Universität die Forschung 
eine Polarisierung zwischen marktgängigen Forschungsprodukten und 
nichtmarktgängigen Forschungsprodukten vorantreibt. Zudem werden die 
Forscher ihre Arbeit zunehmend an der Logik der Marktorientierung und 
weniger an der eigenen Forschungsfragestellung und -linie ausrichten.  
Manche internationale Beobachter, wie beispielsweise Slaughter und Les-
lie, sehen eine Ära des „Academic Capitalism“ anbrechen (vgl. Slaughter; 
Leslie (1997), in: Enders (2004), S. 63). Insbesondere haben es dabei die 
Geistes- und Sozialwissenschaften schwer, die ebenfalls den Erwartungen 
ausgesetzt sind – im direkten Vergleich mit den ingenieurs- und naturwis-
senschaftlichen Disziplinen – ihre Forschung projektartig auf zustellen und 
zu betreiben und sie auf Anwendungspotenziale zu prüfen (vgl. Enders 
(2004), S. 63).  
Nach Hartmer sind die Hochschulen zwischenzeitlich keine isolierten El-
fenbeintürme mehr, sondern vielmehr das Gegenteil: „Auslöser, Verstärker 
und Resonanzboden gesellschaftlicher Veränderungen“. (Hartmer (2004), 
S. 175). Auf der einen Seite ist die Wissenschaft mit ihrer Organisation 
Spiegelbild von sozialen Anschauungen und deren Veränderungen, auf der 
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anderen Seite fordert gerade die Wissenschaft und ihre Forschung neue 
passende Organisationsformen.  
Dabei werden vor allem die technischen Hochschulen vielerorts Hochschu-
len der Dienstleistung. Diese sind effizient und wettbewerblich, sie orientie-
ren sich im Gegensatz zur Gruppenuniversität an der Qualität der 
wissenschaftlichen Leistung von Lehrenden und Lernenden und gehen mit 
knappen Ressourcen leistungsorientiert um (vgl. Hartmer (2004), S. 177).  
Veränderte Anforderungen an die Ausbildung und Lehre 
Im internationalen Vergleich belegt Deutschland in der schulischen Ausbil-
dung und dem tertiären Bildungsstand der Bevölkerung nur einen mittleren 
Platz (vgl. Dohmen, Günzel (2006), S. 8ff und 39ff). 
Aufgrund der Einsicht, dass ein Zusammenhang zwischen Wohlstand, In-
novation und Bildung besteht (vgl. Voßkamp, Nehlsen, Dohmen (2007), S. 
11ff, Dohmen, Günzel (2007), Wissenschaftsrat (2006b)) und gleichzeitig 
die Konsequenzen aus dem demographischen Wandel, dem Ingenieur-
mangel, etc. immer offensichtlicher werden, wird der (Aus)-Bildung nun 
mehr Gewicht eingeräumt. Zielsetzung ist, die verfügbaren ‚gebildeten‛ 
Ressourcen sowohl quantitativ zu steigern (Anzahl ‚gebildeter‛ Ressour-
cen), als auch deren Qualität (besser ausgebildete Ressourcen) zu verbes-
sern. 
Dies hat bezüglich den Anforderungen an Ausbildung und Lehre zur Folge, 
dass: 
y der oben erwähnten veränderten Klientel der Lernenden (mehr Frauen 
(in technischen Fächern), mehr ‚Weiterqualifizierer‛, mehr ‚Quereinstei-
ger‛, mehr Ältere, …) Rechnung getragen wird, 
y die Inhalte zeitgemäß und nahe an der aktuellen Forschung orientiert 
sind, 
y sich die Wissensvermittlung vom ‚Fakten-Wissen‛ zum ‚Methoden-
Wissen‛ verändern muss, um nicht zu schnell zu veraltern, 
y die Art der Wissensvermittlung sich an neuen Formen des Lernens ori-
entieren muss, was u. a. auch eine günstige Betreuungsrelation vor-
aussetzt, 
y andere Angebote entstehen (z.B. berufsbegleitende Weiterbildungsstu-
diengänge, blended-learning-Ansätze, …) 
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y der internationale Austausch durch international wettbewerbsfähige 
Qualitätsstandards, wechselseitige Anerkennungen und Studienzeiten 
unterstützt wird, 
y die Lehrveranstaltungen attraktiver werden müssen und eine hohe Qua-
lität aufweisen müssen, um ‚Kunden‛ anzuziehen (Steigerung des 
‚Mehrwerts‛ für den Lernenden), 
y Studenten heute i. d. R. mobiler sind und damit ein Wettbewerb um ‚die 
besten Köpfe‛ begonnen hat. 
Gleichzeitig hat die universitäre Lehre mit dem Umstand zu recht zu kom-
men, dass: 
y vom Abitur nicht mehr notwendigerweise die benötigte Qualität erwartet 
werden kann, sondern sie vielmehr den angehenden Studenten zu-
nächst das notwendige ‚Handwerkszeug‛ vermitteln muss, 
y in 2012 durch das 12-jährige Abitur und einen geburtenstarken Jahr-
gang einmalig sehr viele Studienanfänger erwartet werden, für die ent-
sprechende Lehrressourcen benötigt werden, für die nach diesem 
‚Peak‛ keine Verwendung mehr vorhanden ist. 
Veränderte Rahmenbedingungen 
Mit der Hochschulreform und dem veränderten Autonomiebegriff soll den 
Hochschulen in Baden-Württemberg ein eigenverantwortliches Planen und 
Handeln ermöglicht werden. Dabei wird ihnen große Eigenverantwortung 
eingeräumt (Reform des Hochschulrechts EHFRUG), z.B. Einräumung ei-
nes Hochschulrates; Eigenverantwortung in der Rekrutierung exzellenter 
Wissenschaftler und auch in der Auswahl von Studierenden. Ziel soll es 
sein, den Hochschulen möglichst günstige Voraussetzungen zu geben, um 
zusätzliche Einnahmen einzuwerben. In Punkto Personal ist angedacht, 
das Tenure Track Modell einzuführen, d.h. dass auch Hausberufungen von 
Juniorprofessuren möglich werden (vgl. Ministerium für Wissenschaft, For-
schung und Kunst (2005), S. 25ff) und die Einführung von Akademischen 
Mitarbeitern, Lehrassistenten, etc.  
So steigt der Wettbewerbsdruck in der Hochschullandschaft. Im aktuellen 
Veränderungsprozess lassen sich drei Grundtendenzen aufzeichnen: 
y Heterogenisierung als Abkehr von einer Philosophie der Homogenität; 
y Dezentralisierung als Umstellung seitens der Regierungen auf Steue-
rungs- und Kontrollsysteme im ‚Freilauf’ bzw. zumindest der ‚langen 
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Leine’ durch die die Hochschulen sehr viel mehr Autonomie erhalten, 
insbesondere für die Verantwortung ihres wissenschaftlichen Persona-
les; 
y Schaffung eines marktfähigen Verteilungssystems für Ressourcen, mit 
der gleichzeitigen Verstärkung des Wettbewerbs zwischen den einzel-
nen Hochschulen und auch innerhalb der eigenen Hochschule. 
Ganz klar wird die internationale Hochschullandschaft so gesehen, dass 
das Management gezwungen ist, stärker einzugreifen (d.h. die Selbststän-
digkeit der Hochschullehrenden zu beschneiden und diese Stärker an den 
‚Führzügel’ zu nehmen), so ihr Profil zu schärfen und sich in diesem wach-
senden Wettbewerb und Konkurrenzkampf zu behaupten (vgl. Enders 
(2004), S. 65). 
Gleichzeitig nimmt auch der Wettbewerb zwischen den Hochschulen zu:  
y zwischen den einzelnen Hochschularten (FH und Unis seit der BA/MA 
Einführung), 
y zwischen den Hochschulsystemen anderer Bundesländer (Ministerium 
für Wissenschaft, Forschung und Kunst (2005), S. 21ff); 
y zwischen den Hochschulen international.  
Dieser Wettbewerb führt dazu, dass sich die Fakultäten um (finanzielle und 
humane) Ressourcen bemühen müssen. Ferner wird erhofft und erwartet, 
dass dieser Wettbewerb zu besseren Qualitätssicherungsergebnissen 
führt. 
Diese Veränderungen sind erstmal ganz allgemeiner Art, und nehmen nur 
zum Teil und indirekt Einfluss auf die Personalentwicklung. Für die folgen-
de Schwachstellenanalyse in Kapitel 4 ist dieser allgemeine Blick auf die 
Veränderung der Universitätenlandschaft von Bedeutung.  
KIT – Neuausrichtung der Universität Karlsruhe (TH) 
Zur Veränderung der Universität zur Umformierung ins Karlsruher Institut 
für Technologie – KIT kann zusammenfassend gesagt werden, dass aus 
einer ehemals technischen Universität eine Organisation mit zukünftig zwei 
Missionen und zwei Aufgabenbereichen wurde. Zum einen hat das KIT die 
Aufgaben einer klassischen technischen Universität zu erfüllen, die sich in 
Forschung und Lehre widerspiegeln, zum anderen wird sie die Großfor-
schung einer Bundeseinrichtung umsetzten.  
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3 Personalentwicklung und Hochschuldidaktik 
Durch den steigenden Wettbewerb zwischen den Universitäten ist klar ge-
worden, dass die Universitäten auf ausgezeichnet ausgebildetes Personal 
angewiesen sind. Deshalb hält die Personalentwicklung langsam auch an 
den Universitäten Einzug. Einen Baustein der bisherigen universitären Per-
sonalentwicklung für das wissenschaftliche Personal stellt die hochschuldi-
daktische Weiterbildung dar.  
Im aktuellen Kapitel werden die Begriffe ‚Personalentwicklung’ und ‚Hoch-
schuldidaktik’ näher betrachtet und in einen Gesamtkontext integriert. Dazu 
wird das Integrierte Personal-Management Modell heran gezogen. Der Fo-
kus liegt auf dem Umgang der Universitäten mit Personalentwicklung und 
Hochschuldidaktik.  
3.1 Personalentwicklung 
3.1.1 Personalentwicklung im Unterstützungsprozess  
In Kapitel 2.3.5 wurden die Charakteristika der verschiedenen Prozesska-
tegorien (Management-, Geschäfts- und Unterstützungsprozess) erläutert. 
Diese drei Prozesskategorien laufen in der Praxis synchron. 
Für eine Universität kann angenommen werden, dass die Prozesse ‚For-
schung’ und ‚Lehre’ die wesentlichen Kernprozesse darstellen. Hierbei ob-
liegt es der Verantwortung der Universität, dass sie die in Auftrag 
gegebene Leistung in der vereinbarten Qualität auf den Markt bringt. Dabei 
sind die Bedürfnisse des Marktes bzw. die Anforderungen aus Gesellschaft 
und Wirtschaft: 
y sehr gut ausgebildete Akademiker, 
y Forschung, die in der Wirtschaft auch umgesetzt werden kann und den 
Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil sichert.  
Die Universität kann dies sicherstellen, indem sie systematisch Einfluss 
nimmt auf ihren sogenannt ‚Output’. Um diesen hochwertigen Output her-
vorzubringen, kann sie z.B. im Bereich der Lehrqualität an verschiedensten 
Punkten ansetzen (nach Helmke (2004)):  zum einen kann beim Lehrenden 
(der ‚Output’ ausbildet) selbst angesetzt werden, seiner Persönlichkeit, sei-
nem Fachwissen, als auch seinen didaktischen Fähigkeiten. Es müssen die 
Rahmenbedingungen für Lehre sichergestellt und diese so lernförderlich 
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wie möglich gestaltet werden. Ebenso ist bei der Auswahl der Studierenden 
selbst ein besonderes Augenmerk darauf zu richten, wen die Universität 
durch die Ausbildung führen will und wer von den Bewerbern es bestmög-
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Abbildung 18: Qualitätswirkungsweise; Ansatz für Qualität im Bereich Lehre nach 
Helmke (2004), S.42 
Demnach könnte man für eine Universität, der es um die Entwicklung von 
gut ausgebildeten ‚Human-Ressourcen’ geht, annehmen, dass Personal-
entwicklung ein ‚Kernprozess’ sein sollte. Es ist die eigentliche Aufgabe der 
Universität, Menschen zu entwickeln bzw. auszubilden. Dennoch muss 
festgehalten werden, dass dem nur in Teilbereichen so ist. So kann die 
fachliche Ausbildung der Studierenden und damit der Studiengang durch-
aus als ein Kernprozess der Universität gesehen werden. Die ‚Personalar-
beit’ und hierbei die PE (vgl. dazu Kap. 2.3.4) gehört zum 
Unterstützungsprozess. Für die Universität in zweifacher Weise von Bedeu-
tung, da der Wissenschaftliche Mittelbau zum einen mit seiner quantitativen 
Masse an der Universität sowohl in Forschung als auch in Lehre das 
‚Rückgrad’ bildet. Zum anderen als ‚Output’ für Gesellschaft und Wirtschaft, 
die mit steigender Qualifizierung des ‚Outputs’  davon ausgehen, dass auch 
die Qualität der Personen anzusteigen hat.  
Weiterhin muss festgehalten werden, dass im Falle der Universität der Un-
terstützungsprozess Personalentwicklung – und insbesondere die Hoch-
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schuldidaktik28 – einen großen Einfluss auf die Kernprozesse haben sollte. 
Die Entwicklung der Lehre wird in der Praxis immer noch stark aus der 
Fachperspektive betrieben z.B. die Entwicklung von neuen Studiengängen, 
die Durchführung von Lehrveranstaltungen, etc. Nur langsam wird der di-
daktischen Perspektive und den Erfordernissen des Aufbaues von über-
fachlichen Kompetenzen Rechnung getragen. Ebenso ist an Universitäten 
selten ein Bewusstsein darüber anzutreffen, dass effektiv und effizient auf-
gebaute Unterstützungsprozesse notwendig sind, damit Geschäftsprozesse 
optimal vollzogen werden können. 
3.1.2 Aufgaben und Inhalte einer Personalentwicklung 
Wie Rosenstiel (1998) in seiner Untersuchung: "Personalentwicklung an 
Universitäten" erläutert, könnte der Gedanke nahe liegen, dass in Universi-
täten durch die kontinuierliche Innovation und das ständige Lernen von 
Neuem auch eine ständige Personalentwicklung29 stattfindet. Oder wie 
Schmidt (2007) schreibt:  
„Ich bin überzeugt, dass die entscheidende Frage nicht lautet, ob die 
Hochschulen Personalentwicklung braucht: Sie „hat“ sie schon längst, 
sie findet längst statt. Personalentwicklung für die Hochschule zu for-
dern, wäre in der Tat vergleichbar mit einem Versuch, Eulen nach 
Athen zu tragen. Vielmehr ist zu fragen: Wie kann die Hochschule die 
ohnehin tagtäglich und ganz selbstverständlich stattfindende Perso-
nalentwicklung in einer solchen Weise gestalten, organisieren und mit 
einer Richtung versehen, dass Personalenwicklung der Institution 
Hochschule und den an ihr beteiligten Menschen hilft, individuellen 
und gesellschaftlichen Zukunftsanforderungen gerecht zu werden?“ 
(Schmidt (2007), S. 5)  
Ist es wirklich so? Nach Rosenstiel (1998) kann diesem Gedanken nur für 
den Bereich der Forschung zugestimmt werden. Sicherlich werden sowohl 
Professoren, als auch Wissenschaftliches Personal durch ihre Tätigkeit in 
Forschung und Lehre, durch den Besuch von Kongressen, Tagungen und 
Workshops quasi ‚on-the-job’ weitergebildet.  
Allerdings ist festzuhalten, dass diese Weiterbildung ausschließlich die 
fachliche Weiterqualifizierung beinhaltet. Eine Qualifizierung des wissen-
                                                
28 An dieser Stelle wird bereits vorweg genommen, dass für die Verfasserin ‚Hochschuldi-
daktik’ als ein Teil der ‚Personalentwicklung’ sieht. Warum und für welche Bereiche wird in 
diesem Kapitel an späterer Stelle erarbeitet. 
29 Rosenstiel greift die klassischen Definitionen von Rüter, Laske und schließlich Neuberger 
auf. Er begrenzt sein Verständnis von Personalentwicklung auf das Herzstück: Fort– und 
Weiterbildung des Personals. Diese Weiterbildung soll zur Erreichung der Ziele des Unter-
nehmens und der Ziele des einzelnen Mitarbeiters beitragen (vgl. Rosenstiel (1998), 
S. 207).  
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schaftlichen Personals im Hinblick auf den Ausbau von Lehrkompetenzen, 
Führungskompetenzen oder der Unterstützung bei Organisationsverände-
rungen (z.B. des Instituts oder einer Arbeitsgruppe, etc.) findet, so Rosen-
stiel, selten – und kaum systematisch – statt. Er hat hierfür vier bayrische 
Universitäten näher betrachtet (vgl. Rosenstiel (1998), S. 213). Vielmehr ist 
es nach Fisch und Müller (2005) so, dass die bisherige Fort-/ Weiterbildung 
durch die hinzugekommene Personalentwicklung ersetzt wird. Dabei wer-
den die Aufgaben der Weiterbildung übernommen und zum Teil auch er-
gänzt. Andere wiederum ‚kreieren’ eine ‚Mogelpackung’, oder wie Hanft 
schreibt einen „Etikettenschwindel“, indem sie bisherige klassische Weiter-
bildung als PE ausgeben (vgl. Hanft (2004), S. 125).  
Des Weiteren wird immer wieder betont, dass die PE nicht einfach von Un-
ternehmen übernommen werden kann, sondern auf die Universität und ihre 
Besonderheiten angepasst werden muss. Eine wesentliche Besonderheit 
bildet dabei die größte Gruppe des Personals: die jungen wissenschaftli-
chen Mitarbeiter. Diese Gruppe wird nicht dauerhaft an der Universität blei-
ben und die Universität kann bei dieser Gruppe als ein sogenannter 
„Durchlauferhitzer“ betrachtet werden (vgl. Auferkorte-Michaels; Wirth 
(2007), S. 86).  
Betrachtet man Zielsetzung und Aufgaben, sowohl für die Personalentwick-
lung in Unternehmen als auch für die Institution Universität, findet man al-
lerdings Übereinstimmungen. Dies wird deutlich, wenn im nächsten 
Unterkapitel die Aufgaben der Personalentwicklung für eine Universität 
beleuchtet werden. 
3.1.2.1 Aufgabe der Personalentwicklung für eine Universität 
Die Mehrzahl der Autoren, die sich aktuell mit dem Thema Personalent-
wicklung an Universitäten beschäftigen30, betonen explizit deren Wichtigkeit 
und weisen auf die richtige organisatorische Verankerung in den Universi-
tätsstrukturen hin. 
Bei der Zielsetzung und den Aufgaben der Personalentwicklung für die 
Universität schreiben Müller und Fisch:  
„Eine der Aufgaben der Personalentwicklung ist es, sowohl Akzeptanz 
und Verständnis für die Neuorientierung zu schaffen, als auch die Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen der Hochschulen und Forschungseinrich-
                                                
30 Unter anderen Müller; Koch; Pellert; von Rosenstiel; Müller-Böling; Wildt; Meyer-Guckel; 
Oechsler; Schmidt; Reinhardt; Neuberger; Laske.  
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tungen mittels Aus- und Weiterbildung zu befähigen, die jeweilige Or-
ganisation darin zu unterstützen, die zunehmenden strategische Ori-
entierung und Autonomie umzusetzen und zu tragen. Daraus lässt 
sich als Hauptaufgabe für die Personalentwicklung ableiten, dass sie 
die Beschäftigten auf die Veränderungen, die alle in unterschiedlicher 
Weise treffen, vorbereitet und entsprechend benötigte Kompetenzen 
systematisch weiterentwickelt“(Müller; Fisch (2005), S. 14). 
Als Kernbotschaft soll hieraus festgehalten werden, dass PE innerhalb der 
Universität die Beschäftigten in ihren Veränderungsprozessen vorbereiten, 
begleiten und unterstützen soll.  
Schmidt teilt dabei die Personalentwicklung in drei Funktionsebenen ein 
(Schmidt (2007), S. 71ff): 
1. Auf der Funktionsebene der Systemlogik und der Strategie einer Institu-
tion: hiermit meint Schmidt die Unterstützung der Personalentwicklung 
in der Leitbildentwicklung und Kulturentwicklung der Organisation.  
2. Auf der Funktionsebene der Programme und Projekte: diese Ebene 
beinhaltet ganze Programme und Projekte, die die individuelle Förde-
rung der Mitarbeiter unterstützen. Arbeitsgruppen in ihren Veränderun-
gen und Prozessorganisationen. 
3. Auf der dritten und untersten Ebene siedelt er die konkreten Instrumen-
te der PE und Maßnahmen an: so können darunter bspw. Personalbe-
urteilung, Bildungsbedarfsanalysen oder auch ein Qualitätszirkel 
verstanden werden.  
Auch hier finden sich die Aufgaben des Vorbereitens, Begleitens und der 
Unterstützung wieder. Die Rollen der Personalentwicklung lässt Schmidt in 
seiner Arbeit allerdings unbeantwortet. Nach Durchsicht der Funktionen 
kommt der Leser zu folgenden Rollen für die Personalentwicklung: der 
Funktions-Ebene (1) fällt die Rolle eines ‚Motors für Kulturveränderung’ zu. 
Durch Qualifizierung und Impulse sollen bei den Mitarbeitenden Denk- und 
Entwicklungsprozesse angestoßen werden. Für die Funktions-Ebene (2) 
der Personalentwicklung kristallisiert sich die Rolle als ‚Förderer des Indivi-
duums bei seinen Geschäftsaufgaben’ heraus. Die 3. Ebene beinhaltet die 
Rolle des ‚Methodenlieferanten’ zur Bewältigung einer bestimmten Zielset-
zung und Aufgabe.  
Auch Müller und Fisch nehmen die Verortung der Personalentwicklung für 
die Universitäten auf drei Ebenen vor: Ebenen, auf denen Personalentwick-
lung ansetzten kann, wie wir diese auch schon bei PM-Modell von Hilb 
kennen gelernt hatten (vgl. Hilb, Schaubild ‚Entwicklungsebenen’ Abb. 11, 
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Kapitel 2.3.5.2 und Hilb (2001), S. 130). Diese Ansatz-Ebenen sind aber 
nur zum Teil mit den Funktionsebenen von Schmidt vergleichbar. Sie ha-
ben inhaltliche Überschneidungen, diese aber in unterschiedlichen Gewich-
tungen dargestellt: 
1. Ansatzebene beim Individuum: Personalentwicklung mit Maßnahmen 
auf der individuellen Ebene (insbesondere mit Maßnahmen durch Aus-, 
Fort- und Weiterbildung); 
2. Ansatzebene beim gesamten Team: Maßnahmen auf der Ebene von 
Arbeitseinheiten zur Befähigung zur Zusammenarbeit und auf der Or-
ganisationsebene, die die Gestaltung von Strukturen und Prozessen 
optimiert; 
3. Ansatzebene an der Organisation: Schaffung und Anpassung von An-
reiz-, Vergütungsmodellen und Arbeitszeitregelungen (vgl. Müller, Fisch 
(2005), S. 12). 
Werden Aufgaben und Ansatzebenen verglichen, so kann festgehalten 
werden, dass sich Aufgaben der Personalentwicklung, Funktionsebenen, 
Rollen und Ansatzebenen, egal ob Unternehmen (vgl. Hilb (2001)) oder für 
die Hochschulen (vlg. Müller, Fisch (2005)) bei Hilb und Müller, Fisch de-
cken und in übereinstimmen gebracht werden können.  
3.1.2.2 Aktueller Status der Personalentwicklung 
Personalentwicklung ist an den deutschen Universitäten noch jung und 
nimmt erst in den letzten Jahren zunehmend einen höheren Stellenwert 
ein. Dies zeigt sich an der Benennung und Einrichtung von Personalent-
wicklungsstellen z.B. an den Universitäten in Baden-Württemberg. Allein 
2007 wurde hierfür an drei von neun Universitäten eine PE-Stelle geschaf-
fen31, die Anzahl der Universitäten mit PE-Stellen steigt kontinuierlich, so 
dass in 2009 bereits fünf Universitäten über eine PE-Stelle bzw. ganze Ab-
teilungen dafür eingerichtet haben.  
Gerade in Zeiten knapper finanzieller Ressourcen wird das Bestreben von 
Seiten der Universitäten verstärkt, ein modernes Dienstleistungsunterneh-
men zu werden. Nach Müller und Fisch nehmen einige Wissenschaftsein-
richtungen diesen Ansatz in ihre Expertenorganisation auf, bzw. setzen 
                                                
31 2007: Universität Karlsruhe (TH), Universität Hohenheim und Universität Heidelberg ha-
ben Personalentwicklungsstellen eingerichtet und besetzt. 2010 kamen die Universitäten 
Konstanz, Stuttgart hinzu. 
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bewusst Schwerpunkte innerhalb der bestehenden Expertenorganisation 
(vgl. Müller; Fisch (2005), S. 16). 
Eine Recherche über die Internetseiten der Hochschulrektorenkonferenz 
ergab, dass 78 der 118 deutschen Universitäten Weiterbildung für ihre Mit-
arbeiter anbieten. Auffallend ist dabei, dass die Universitäten mit ange-
strebter Managementorientierung von gezielten Personal-
entwicklungsmaßnahmen sprechen, während die Expertenorganisationen 
dies als Aus- und Fortbildung für Universitätsangehörige bezeichnen, ob-
wohl die Themenfelder der Weiterbildungsmaßnahmen der Expertenorga-
nisationen und managementorientierten Universitäten fast identisch sind 
(vgl. Müller; Fisch (2005), S. 17f). Des Weiteren war lediglich bei neun der 
78 Universitäten explizit ein Personalentwicklungskonzept zu finden, wel-
ches auf einem Leitbild der Universitäten aufbaut. Bei fünf der 78 Universi-
täten war angedacht, ein dementsprechendes Projekt zu planen. Die 
restlichen Universitäten hatten keinerlei dahingehenden Vorhaben erwähnt 
(vgl. Müller; Fisch (2005), S. 17ff).  
Im internationalen Vergleich dazu verzeichnet Kapp (1995), dass 57,8 % 
der Hochschulen eine Abteilung zur Personalentwicklung eingerichtet ha-
ben. Ziel dieser Einrichtungen ist schwerpunktmäßig im didaktischen Be-
reich für das akademische Personal als auch eine Professionalisierung 
aller Mitarbeiter (vgl. Kapp (1995), S. 14; Schmidt (2007), S. 130)32.  
Für Deutschland kann festgehalten werden, dass es Personalentwicklung 
als Teil eines Unterstützungsprozesses (vgl. St. Galler Management-
Modell) oder eingebettet in ein umfassendes „Personalmanagement“, an 
den wenigsten deutschen Universitäten gibt33. Dies zeigen auch die Ergeb-
nisse der Umfrage des Stifterverbands durch die Universität Bonn34 (vgl. 
                                                
32 Anzumerken ist zum Verständnis, dass bei Kapp die Hochschuldidaktik mitgezählt wurde, 
ebenso wird Hochschuldidaktik in der Arbeit von Schmidt mit Personalentwicklung gleichge-
setzt ohne weitere Abgrenzung, so dass die genannte Prozentzahl vor diesem Hintergrund 
gesehen werden muss.  
33 Sehr häufig werden nach den Ergebnissen von Hanft herkömmliche Fort- und Weiterbil-
dungsangebote als „Personalentwicklung“ ohne inhaltliche Veränderung und ohne strategi-
sche Neuausrichtung einfach neu benannt (vgl. Hanft (2004), S.125; Webler (2006), S.3).  
34 Hierbei handelt es sich um eine repräsentative Stichprobe aller Hochschulen. Das Thema 
Personalmanagement wurde von 70% der Befragten von Hochschulen (von Personaldezer-
nenten bis Kanzlern oder deren Stellvertreter) als wichtig eingestuft. Die Befragten gehen 
davon aus, dass die Priorität noch steigen wird. Nur 22 % der Hochschulen haben ein zent-
rales Budget für Personalentwicklungsmaßnahmen bei wissenschaftlichen Zielgruppen. 
Dies betrug im Jahr 2005 durchschnittlich rund 84 000 Euro. Umgerechnet auf die Gesamt-
heit der wissenschaftlichen Mitarbeiter sind dies pro Kopf und Jahr 40 Euro. Gemäß dieser 
Umfrage fördern Fachhochschulen ihre Nachwuchswissenschaftler stärker als Universitäten. 
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dazu Winde (2006) der die Ergebnisse einer Umfrage und eines Wettbe-
werbs des Stifterverbands zum Thema ‚Wettbewerb Akademisches Perso-
nalmanagement 2006’ vorstellt. Gewonnen haben diesen im Bereich der 
Universitäten die Universität Bremen35 und die TU Kaiserslautern36. Aller-
dings ist auch dort ein Modell der ganzheitlichen Einordnung, wie wir es 
beispielsweise bei Hilb finden, nicht gegeben).  
y Es zeichnet sich ab, dass Hochschulen dem Thema Personalentwick-
lung zunehmend mehr Aufmerksamkeit schenken. Gleichzeitig dieses 
aber nicht als Chance sehen hier einen ‚Treiber und Unterstützung’ im 
Veränderungsprozess zur Verfügung zu haben. Nach Müller-Böling wird 
sowohl der wissenschaftliche Bereich als auch der Verwaltungsbereich 
Gegenstand von Personalentwicklung (vgl. Müller-Böling (2005), 
S. 339f; Müller; Fisch (2005), S. 17f, 21).  
y So sind sich die Autoren darin einig, dass PE für die Universitäten im-
mer noch ein neues Feld ist, auch wenn bereits ‚die eine oder andere’ 
Stelle eingerichtet ist, die hier Aufgaben wahrgenommen hat (vgl. Mül-
ler; Fisch (2005), S. 17f).  
Nach Pellert ((2005), S. 27) ist das gesamte Feld des Human Ressource 
Management – verstanden als alle mitarbeiterbezogene Verwaltungs- und 
Gestaltungsaufgaben in einer (Bildungs-)Organisation – an Universitäten 
sehr unprofessionell und reformbedürftig. 
Dies begründet die Verfasserin wie folgt: 
y Die Universitäten haben bislang kein Selbstverständnis, sich als Arbeit-
geber zu sehen und für ihre Mitarbeiter Verantwortung zu übernehmen. 
                                                                                                                          
An 68% der Hochschulen geht den Personalentwicklungsmaßnahmen keine Bildungsbe-
darfsanalyse voraus. Fazit: zwar sehen die Hochschulen die steigende Bedeutung des 
Themas Personalmanagement, doch nur ein kleiner Teil der Hochschulen (24%) sind aktuell 
dazu bereit hierfür explizit ein Budget bereit zu stellen. Des Weiteren muss überlegt werden, 
was es bedeuten kann, dass die Hälfte der Hochschulen für eine Professionalisierung  z.B. 
durch den Aufbau von Wissenschaftsmanagern keinen Bedarf sieht (vgl. Winde (2006), S. 
5-9).  
35 Die Universität Bremen hat in ihrem Projekt 'Begleitung und Förderung neu berufener 
Professorinnen und Professoren in der Universität Bremen' ein Programm zur Begleitung 
und Förderung der Neuberufenen eingereicht. Dieses soll die außerfachlichen Fähigkeiten 
der neue Berufenen verstärken und das Ankommen in der Universität erleichtern. Die Um-
setzung dieses Projektes soll einen Beitrag zur Stärkung der Corporate Identity und damit 
zur Hochschulkultur leisten (vgl. Stifterverband, abgerufen am 14.03.2008 
http://www.akademisches-personalmanagement.de/cms/front_content.php?idart=13). 
36 Die TU Kaiserslautern entwickelt ein Projekt ‚Personalentwicklung junger Forschender zu 
internationalen Führungskräften'. Das Projekt umfasst alle Promovierenden der Universität 
und beinhaltet Qualifizierungsprogramme und Promotionsverträge.   
(vgl. http://www.akademisches-personalmanagement.de/cms/front_content.php?idcat=9) 
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Vielmehr wird die hohe Autonomie als Privileg und Leistungsvorausset-
zung gesehen. So haben die Professoren das Problem der Annahme 
der Veränderung, dass sie sich nicht als ‚Personal der Universität’ se-
hen (vgl. Pellert (2000), S. 11f).  
y Die Individualisierung des einzelnen Mitarbeiters und seiner Leistungs-
fähigkeit steht an den Universitäten im Vordergrund und wird insofern 
von der Institution Universität unterstützt, als der wissenschaftliche 
Leistungsausweis sich häufig auf Individuen bezieht (z.B. im Rahmen 
einer Dissertation bzw. Habilitation). Die individuelle Performance hat 
damit einen hohen Stellenwert. 
y Universitäten bestehen mit ihren (i. d. R.) weitgehend unabhängigen 
Instituten und Fakultäten aus einzelnen Fragmenten und können so als 
lose gekoppelte Systeme gesehen werden. Durch diese Fragmentie-
rung ist die Umsetzung von gemeinsamen Standards zum Personalma-
nagement schwierig. Gefordert wäre eine einheitliche 
Personalentwicklung, -auswahl und -förderung von Personal, die aber 
auf die Spezifika der jeweiligen Universität eingeht (vgl. Pellert (2008), 
S. 2f; Müller; Fisch (2005), S. 14). 
Im Folgenden soll am Beispiel der Universität Karlsruhe ein Sachstand im 
Themengebiet Personalentwicklung aufgezeigt werden, wie er an vielen 
anderen Universitäten in ähnlichen Ausprägungen und Entwicklungen be-
steht bzw. existieren könnte.  
3.1.3 Personalentwicklung am Beispiel der 
Universität Karlsruhe (TH) 
Auf die Beschreibung der Universität Karlsruhe in Kapitel 2.4 aufbauend, 
soll im folgenden Kapitel der Gesamtbereich der Personalentwicklung und 
Hochschuldidaktik (HD) der Universität Karlsruhe (TH) und deren aktuelle 
Entwicklung vorgestellt werden. 
Grundlage dieser Beschreibung bilden 
y der Antrag Exzellenzinitiative für den Förderzeitraum 1.11.2006 – 
31.10.2011 „A Concept for the Future of the University of Karlsruhe 
(TH): The Foundation of the Karlsruhe Institute of Technology; das 
'Konzeptpapier KIT'“  - Endversion deutsch (vom 25.5.2007), 
y die KIT Newsletter für alle Mitarbeiter und Alumni der Universität, 
y Geschäftsordnungen des HoC (House of Competence), 
Kapitel 3: Personalentwicklung und Hochschuldidaktik  
Seite 116 
y Konzeptpapier des KHYS (Karlsruhe House of Young Scientists), 
y Übersichtscharts des neu eingerichteten KIT-Büros, 
y die Jahresberichte der kww und des HDZ, 
y interne Informationen, die die Verfasserin in ihrer Position als Leiterin 
der kww und der Arbeitsstelle für Hochschuldidaktik zu Verfügung ste-
hen, u. a. Informationsveranstaltungen für Projektverantwortliche, 
Workshops für Projektverantwortliche durch das KIT-Büro, Projektsit-
zungen innerhalb des Aufbaus des HoC und des KHYS. 
Die Unterlagen sind nahezu vollständig für Mitarbeiter zum internen 
Gebrauch bestimmt, können aber auf Anfrage bei der Stabsabteilung Pres-
se- Kommunikation und Marketing bezogen werden und sind vielfach in 
angepasster Form in verschiedensten KIT Newslettern aufgegriffen und 
zusammengefasst dargestellt37. 
3.1.3.1 Historie 
Bis zur Bewerbung der Universität Karlsruhe (TH) zur Exzellenzinitiative 
hatte die Aufgabe ‚Personalentwicklung’ im Rektorat der Universität keine 
nennenswerte Bedeutung. Zwar war immer wieder davon die Rede, dass 
ein Personalentwicklungskonzept aufgebaut werden sollte, auch der Vize-
kanzler (und Hauptabteilungsleiter Personal) stand diesem Anliegen grund-
sätzlich aufgeschlossen gegenüber, doch ging dieser Gedanke im 
Arbeitsalltag unter.  
Zwar gab es bereits verschiedenste Möglichkeiten, Personal weiterzuent-
wickeln und auf die spezifische Arbeit an einer Universität vorzubreiten, 
doch davon wurde nur unsystematisch Gebrauch gemacht. Etwa wurden 
neue Mitarbeiter über dieses Angebot informiert oder Maßnahmen an der 
Strategie ausgerichtet. Allerdings gab es bis zur Exzellenzinitiative kein 
Visions- oder Strategiepapier. 
Es gab allerdings zum einen das Angebot der Führungsakademie des Lan-
des Baden-Württemberg, die sich für die Personalentwicklung für den öf-
fentlichen Dienst zuständig sieht38. Zum Anderen das Zentrum für 
                                                
37 siehe www.KIT.edu 
38 PE dort verstanden als Angebote in Form von Seminaren, Workshops und seit ein paar 
Jahren auch Coaching und Gesundheitsförderung Näheres dazu auf den Internetseiten der 
Führungsakademie http://www.fueak.bw21.de 
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Wissenschaftsmanagement der Verwaltungshochschule in Speyer39. Dies 
wurde von der Universität nur unsystematisch genutzt.  
Weder innerhalb der Personalabteilung noch als Stabstelle des Rektorats 
existierte eine verantwortliche Person, deren Zuständigkeit die Personal-
entwicklung oder der Aufbau eines Personalmanagement gewesen wäre. 
Vielmehr traf auf diese Personalabteilung die Beschreibung von Pellert zu, 
der in den universitären Personalabteilungen überwiegend die Ausführung 
klassischer Personal-Verwaltungstätigkeiten sieht (vgl. Pellert (2008)).  
3.1.3.2 kww – Die Wissenschaftliche Weiterbildung der Uni-
versität Karlsruhe (TH) 
An der Universität Karlsruhe (TH) wurde 1994 die Abteilung kww – Die 
Wissenschaftliche Weiterbildung der Universität Karlsruhe (TH) – ins Leben 
gerufen. Entstanden ist die kww als Projekt des Landes Baden-
Württemberg mit der Zielsetzung, Weiterbildungsstrukturen an der Universi-
tät aufzubauen. 
Eine Veränderung wurde durch die Auszeichnung zur Exzellenzuniversität 
im Oktober 2006 angestoßen. Durch die Schaffung des Karlsruher House 
of Young Scientists (KHYS) und des House of Competence (HoC)40 wurde 
die Förderung der Nachwuchswissenschaftler verankert und verortet. Hier 
ist die Universität gezwungen, ihre Antragsinhalte umzusetzten und damit 
die Förderung ihres Wissenschaftlichen Nachwuchses in enger Zusam-
menarbeit beider Einrichtungen voran zu bringen.  
So existiert seit Mitte 2007 eine Stelle für Personalentwicklung, die aktuell 
für den Verwaltungs- und technischen Dienst verantwortlich ist. Angesiedelt 
als Abteilung (eine Person) innerhalb der Hauptabteilung Personal und 
Soziales mit Berichtspflicht an den Hauptabteilungsleiter, der wiederum 
dem Kanzler der Universität untersteht.  
Von 1994 bis 1999 wurde in der neu geschaffenen kww versucht, einen 
Wissens- Transfer der wesentlichen Fachgebiete der Universität für externe 
Kunden aufzubauen und zu etablieren. Die Hoffnung war, hiermit eine zu-
sätzliche Einnahmequelle für die Universität aufzubauen. Dies ist so nicht 
gelungen.  
                                                
39 Näheres dazu auf den Internetseiten des ZWM http://www.zwm-speyer.de 
40 Im nachfolgenden Kapitel werden auf diese zwei Institutionen näher eingegangen. 
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Nach einer umfassenden Marktanalyse im Bereich der Weiterbildung an 
Universitäten und Erstellung eines Businessplans konnte das Rektorat da-
für gewonnen werden, diese Abteilung für den Aufbau der internen Weiter-
bildung zu nutzen. Ab 2001 wurde die Zielrichtung in Absprache zwischen 
der Leitung kww, dem Kanzler und dem Prorektor für Studium und Lehre 
auf den Aufbau der internen Weiterbildung für alle Mitarbeitende ausgelegt. 
Der Auftrag lautete, für alle Mitarbeitenden, für ganze Institute und auch 
Fakultäten der Universität Weiterbildungsberatung und Weiterbildungsan-
gebote anzubieten.  
Zielgruppen (Kunden) sind sowohl die Wissenschafter, mit ihren Aufgaben 
als Forscher, Lehrenden und Manager (bzw. auch als Verwalter) als auch 
Mitarbeitende aus dem verwaltungs- und technischen Bereich bzw. deren 
Abteilungen, die mit Weiterbildungsangeboten, Team-entwicklungs-
maßnahmen und Supervisions-Veranstaltungen bedient werden.  
Von 2000 an wurde versucht, über Bedarfsanalysen und Bedarfsabfragen 
bei den Kunden, die Analyse der Angebote von Weiterbildungsanbietern in 
anderen Universitäten, Fachhochschulen und externen Anbietern, der 
Vertreterin für Chancengleichheit, mit Austausch des Personalrates und 
dem dafür zuständigen Arbeitskreis Weiterbildung, als auch mit dem Wis-
sen der Fachexperten innerhalb der Verwaltung ein passgenaues Angebot 
anzubieten.  
Alle Weiterbildungsprodukte werden durch Diplomanden auf den Gebieten 
kontinuierlich hinterfragt oder auf eine bestimmte Problemstellung hin un-
tersucht. Die Diplomanden werden dabei von Mitarbeitenden der Abteilung 
und von Professoren verschiedener Hochschulen betreut. Trotzdem blieb 
eine Ausrichtung an der Universitätsstrategie aus.  
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Abbildung 19: Übersicht über kww Angebot 
y Wissenschafts-/Projektmanagement (z.B. Kriterien eines guten DFG-
Antrages): Zielgruppe sind Wissenschaftliche Assistenten und Wissen-
schaftliche Mitarbeiter, die im gesamten Bereich des Akademischen 
Managements bedarfsorientiert in ihrem Alltag unterstützt werden. Das 
Angebot besteht aus Weiterbildungsmodulen und -Programmen für die 
Mitarbeitenden der Universität und deren Aufgaben in Forschung, Lehre 
und Management/Verwaltung. 
y Hochschudidaktik Baden-Württemberg (HDZ) Lehre an der Hochschule 
(z.B. ‚Active Learning with large Groups of Students’): Zielgruppe sind 
alle Lehrenden aller Universitäten in Baden-Württemberg. Die Lehren-
den werden darin unterstützt ihre Lehrkompetenz zu erweitern (mehr 
dazu in Kapitel 3.2.3). 
y Karriereentwicklung und – planen (z.B. das Mentoring-Programm ‚Tan-
demplus’): Zielgruppe sind exzellente Wissenschaftlerinnen der ver-
netzten technischen Hochschulen und Forschungseinrichtungen, die 
durch Netzwerkbildung, Mentoring und individuell ausgewählte Trai-
ningsangebote auf ihrem Weg in eine Professur unterstützt werden. 
y Führung (z.B. das Kontaktstudium ‚Frauen in Führungspositionen’): Hier 
können Wissenschaftlerinnen gemeinsam mit Teilnehmerinnen aus 
verschiedenen Wirtschaftsbranchen im Kontaktstudium ‚Frauen in Füh-
rungspositionen’ ihre Führungskompetenzen erweitern. Ziel kann eine 
Kapitel 3: Personalentwicklung und Hochschuldidaktik  
Seite 120 
Karriere in der Industrie sein, aber auch eine Führungsrolle im Wissen-
schaftsbetrieb. 
y Berufliche Weiterbildung (z.B. ‚Schriftenglisch für Sekretariat/ Verwal-
tung’): Zielgruppe ist hier das gesamte Personal im verwaltungs- und 
technischen Bereich, die ihre Kompetenzen in den administrativen Tä-
tigkeiten des Forschungsalltages erweitern werden und in ihrer Arbeits-
fähigkeit/ -zufriedenheit gestärkt werden. 
y Struktur- und Organisationsentwicklung : Analyse, Konzeption und 
Durchführung von Veränderungsprozessen (wie z.B. Begleitung von 
Veränderungsprozessen bei der Zusammenlegung von zwei Abteilun-
gen, Teamentwicklung, etc.). 
y Weiterbildungsberatung: Diese umfasst die Einzelberatung von Mitar-
beitenden oder ganzen Abteilungen oder Fakultäten zu Fragen der Wei-
terbildung für die Bereiche der eigenen Karriereplanung, der 
Lehrendenberatung, der Aufnahme eines Coachingsprozesses oder 
auch dem Wunsch des kollegialen Coachings innerhalb der Universität.  
3.1.3.3 Programme der kww im Detail 
Im Folgenden werden die Angebote der kww in systematischer Aufzählung 
nach Zielgruppe, Zielsetzung und Inhalt dargestellt41.  
Kontaktstudium ‚Frauen in Führungspositionen’ 
Zielgruppe 
• Frauen auf dem Sprung in Führungspositionen oder 
• Frauen, die eine Führungsposition innehaben und ihre Füh-
rungskompetenzen erweitern möchten.  
• Unterschiedliche Branchen und Vorerfahrungen 
Voraus-
setzungen 
bei vorliegendem Hochschulabschluss drei Jahre Berufserfahrung, 
ohne Hochschulabschluss mindestens fünf Jahre Berufserfahrung 
und Motivationsschreiben. 
Zielsetzung 
Ziel ist es, die Führungspersönlichkeit in jeder Frau zu entdecken 
und individuell zu fördern.  
In den sieben Präsenzbausteinen geht es um die Vermittlung von 
Impulsen zu relevanten Themen im Bereich Führung. Dabei müs-
sen die Teilnehmerinnen kontinuierliche ihre eigenen Erfahrungen 
reflektieren, übertragen auf veränderte Situationen und sich so kon-
tinuierlich mit ihren eigenen Führungskompetenzen auseinander 
                                                
41 Mehr dazu auf den Internetseiten http:// kww.kit.edu _ Stand 20.01.2010. 
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setzten. 
Inhalt 
Das Themenspektrum: Führungskompetenz, berufliche Präsentati-
on, Führen im Team, Projektmanagement, Konfliktmanagement und 
Kommunikation sowie Veränderungsprozesse/ Prozessmanage-
ment und Interkulturelle Kommunikation. 
Dauer 
Sieben Monate, sechs zweitägige und ein eintägiger Präsenzbau-






Zielcoaching, praxisorientierte Präsenzbausteine, Lernpartnerschaf-
ten, Coaching in der Gruppe; Lerntagebuch und Projektarbeit, was 
die Umsetzung eines der durchlaufenen Themengebieten in die 




Natur- und Ingenieurwissenschaftlerinnen, die sich auf eine Füh-
rungsposition (insbesondere Professur) vorbereiten möchten.  
Teilnehmen können Mitarbeiterinnen von Universitäten, die eine 
Führungsposition in Wissenschaft oder Unternehmen anstreben. 
Die Teilnehmerinnen sollten sich in der Promotionsphase befinden 
oder promoviert sein. 
Voraus-
setzungen 
Auswahlgremium wählt Bewerberinnen nach festgelegten Kriterien 
aus (Vorstellung von Forschungsprofil, Lehrprofil und Zukunftsper-
spektive) 
Zielsetzung 
Im Rahmen dieses Mentoring-Programms in der Wissenschaft un-
terstützt eine erfahrene Wissenschaftlerin oder ein Wissenschaftler 
eine Nachwuchswissenschaftlerin in ihrer Karriereplanung und –
entwicklung. Die individuelle Unterstützung kann auf vielfältige Wei-
se erfolgen. Dazu gehören die Weitergabe von formellen und infor-
mellen Regeln des Wissenschaftsbetriebes, der Zugang zu 
Netzwerken der Scientific Community oder die Weitergabe von per-
sönlichen Erfahrungen im Wissenschaftsbetrieb. 
Inhalt 
Das Konzept von TANDEMplus beruht auf den drei Säulen Mento-
ring, Training und Networking. Nach einer Auftaktveranstaltung zum 
Thema Karriereplanung finden insgesamt vier Trainingsmodule 
sowie vier Networking-Treffen statt. Parallel dazu ergänzt die Men-
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torenbeziehung die intensive Betreuung der Mentees. 
Die von professionellen Trainerinnen geleiteten Seminare widmen 
sich der gezielten Karriereplanung, der Optimierung der individuel-
len Bewerbungs- und Verhandlungsstrategien, der Vermittlung von 
Führungskompetenzen im Wissenschaftsbetrieb, Fragen zur Hoch-
schulpolitik - Hochschulmanagement – Drittmittelakquisition, sowie 
dem Aufbau von Netzwerkstrukturen. 
Dauer 
An insgesamt acht Weiterbildungstagen werden vier Trainingsmo-
dule bearbeitet, die passgenau nach den Interessen der Gruppe 
zusammengestellt werden. Die Gesamtdauer eines Durchgangs 
beträgt 1,5 Jahre. 
WB-formate 
Präsenzbausteine, Mentorenbeziehung, Lerntagebuch, Treffen des 
Mentee-Netzwerkes, und individuelles Coaching-Angebot. 
Sonstiges 
Kooperationsprogramm der RWTH Aachen, der Universität Karlsru-
he (TH) und der Fraunhofer Gesellschaft 
Weiterbildungswerkstatt: ‚Lernkultur – von Kollegen für Kollegen’ 
Zielgruppe 
Wissenschaftliches Personal des KIT (Uni Karlsruhe und For-
schungszentrum Karlsruhe) 
Zielsetzung 
Mit der Weiterbildungswerkstatt bietet die kww eine Plattform, in der 
sowohl Themen, als auch die Form des Angebotes von Mitarbeitern 
für Kollegen angeboten werden.  
Inhalt 
In loser Reihenfolge werden ‚von Kollegen’ kleine Inputs mit Dis-
kussion oder Workshops am frühen Abend von ca. zwei Stunden 
Dauer ‚für Kollegen’ angeboten.  
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler des KIT erhalten hier die 
Möglichkeit, ihr Know-how in den unterschiedlichsten Disziplinen an 
ihre Kollegen weiterzugeben und gleichzeitig Methoden der Umset-
zung gemeinsam mit anderen praktisch zu erproben und Feedback 
zu erhalten. Sie kommen so ins Gespräch, tauschen Erfahrungen 
aus, knüpfen Kontakte. Dabei werden primär Themen aus den Be-
reichen Arbeitstechniken und Persönlichkeitsentwicklung im Vor-
dergrund stehen. 
Dauer 
seit Januar 2006, mit Pausen findet ca. alle 6-8 Wochen eine Ver-
anstaltung von 2 - bis maximal 3 Stunden Dauer statt 
WB-formate Impulsreferate mit Diskussion, praktische Übungen 
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Sonstiges - 
Angebote für Wissenschaft und Forschung und Angebote für  
Nachwuchswissenschaftler 
Zielgruppe 
Wissenschaftliches Personal der Universität Karlsruhe, teilweise 
Stuttgart und Hohenheim, teilweise speziell die Zielgruppe des 
‚Karlsruhe House of Young Scientists’ (KHYS): Nachwuchswissen-
schaftler des KIT (Doktoranden und Postdocs) 
Zielsetzung 
Unterstützung des wissenschaftlichen Personals der Universität im 
Spannungsfeld der verschiedenen Tätigkeiten und Rollenanforde-
rungen. 
Ziel ist vor allem die Stärkung der fachübergreifenden Kompeten-
zen. 
Die Teilnehmer erlangen damit neben ihrem bereits vorhandenen 
fachlichen Wissen eine Vielzahl an Impulsen zum Aufbau ihrer 
Kompetenzen, die über Erlerntes aus wissenschaftlicher Ausbildung 
hinausgehen. 
Inhalt 
Einzelne Bausteine aus den Bereichen Arbeitstechniken, Kommuni-
kation und Präsentation, Führung sowie ein umfassendes Angebot 
zum Thema Projektmanagement und Forschungsantragsgestaltung 
bis hin zu Schreibwerkstätten von diesen Anträgen.  
Dauer von zwei Stunden bis zwei Tagen 
WB-formate Workshop, Seminar, Vortrag, Gruppencoaching 
Sonstiges 
für breites Themenspektrum, werden auch Seminare in Koopera-
tion mit der Wissenschaftlichen Weiterbildung der Universität 
Stuttgart und Hohenheim angeboten. 
Das KHYS fördert einen Großteil der Veranstaltungen finanziell.  
Teamentwicklung und Teamberatung 
Zielgruppe 
Arbeitsgruppen/Teams/Projektteams aus allen Bereichen der Uni-
versität 
Zielsetzung 
Teamentwicklung als eine Form der Beratung bzw. eines 
Workshops für geschlossene Teams unterstützt und fördert diese 
darin, Themen der Organisation und Zusammenarbeit in der Abtei-
lung zu reflektieren, Vereinbarungen zu treffen und diese umzuset-
zen. 
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Inhalt 
Ein Team wird von einem externen Referenten über einen begrenz-
ten Zeitraum begleitet. Ausgehend von den konkreten Erfahrungen 
der Mitarbeiter werden neue Sichtweisen, Anregungen, Ideen oder 
auch Lösungswege für die aktuelle Situation erarbeitet. Durch die 
Teamentwicklung werden z.B. Kommunikationsstrukturen verdeut-
licht und entwickelt, Teamstrukturen überprüft und ggf. verändert, 
Konflikte und Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit analysiert und 
bearbeitet, Techniken zur selbstständigen Problemlösung erprobt, 
Ressourcen des Teams aufgezeigt und optimal genutzt 
Dauer nach Bedarf über einen längeren Zeitraum 
WB-formate 
Entsprechend der Eingangsanalyse werden entsprechend die Lehr-
formate ausgewählt. 
Sonstiges - 
Weiterbildungsangebote für den Verwaltungs-/ Technischen Bereich 
(VT) 
Zielgruppe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus den Bereichen VT 
Zielsetzung 
Unterstützung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus VT in Ar-
beitsplatztypischen Aufgabenbereichen. 
Inhalt 
Kommunikation; Arbeitstechniken; Gesundheitsförderung; 
EDV/Office 
Dauer Unterschiedlich, von drei Stunden bis zu mehreren Tagen 
WB-formate 




Personal- und Organisationsentwickler in der Technologieregion 
Karlsruhe und Umgebung, freie Trainer und Unternehmensberater, 
Vertreter der entsprechenden Abteilungen der Universität 
Zielsetzung 
Die Universität hat sich zur Aufgabe gemacht, die Personal- und 
Organisationsentwickler in der Technologieregion Karlsruhe und 
Umgebung zu vernetzen. In der Praxis hat jeder Teilnehmende die 
Möglichkeit, als Referent ein relevantes und interessantes Thema 
aus dem jeweiligen Arbeitsbereich und Unternehmenskontext zu 
präsentieren. Weiterhin wird das Forum auch genutzt, um neueste 
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Forschungsergebnisse zu diesen Themen aus der Universität den 
Unternehmen vorzustellen. 
Neben der Vernetzung und dem Erfahrungsaustausch der Perso-
nalentwickler untereinander entstehen durch das Forum Kontakte 
für weitere Projekte der kww (bspw. Keys2Competence, Frauen in 
Führungspositionen) sowie Anregungen für die Personalentwicklung 
der Universität.  
Inhalt 
unterschiedlichste Themen aus den Bereichen Personal- und Orga-
nisationsentwicklung 
Dauer zwei Stunden am Abend pro Quartal. 
WB-formate Vortrag, Diskussion, Gruppenarbeit 
Sonstiges - 
‚Start in die Lehre’ – Tutorenprogramm der Universität Karlsruhe (TH)  
Zielgruppe Studierende, die im laufenden Semester ein Tutorat übernehmen  
Voraus-
setzungen 
nur in enger Zusammenarbeit mit den Instituten oder Fakultäten und 
verantwortlichen Ansprechpartnern, die die angrenzenden Übungen 
oder Vorlesungen zu den Tutorien durchführen.  
Zielsetzung 
studentische Multiplikatoren/Innen zur Durchführung von Lehrtätig-
keiten auszubilden und den Erwerb und Ausbau der methodischen, 
sozialen und persönlichen Kompetenz zu fördern 
Inhalt 
Inhalte der ersten beiden Workshoptage sind: Rolle, methodisch-
didaktische Grundlagen, Gesprächsführung, Feedback. Je nach 
Zuschnitt folgen die nächsten beiden Workshoptage, in denen fol-
gende Themen im Vorfeld zur Auswahl stehen: Konfliktmanage-
ment, Moderation, Gruppenprozesse, Ergebnispräsentation und 
Bewertung, interkulturelle Kommunikartion. 
Dauer 
Das Tutorenprogramm läuft über einen Zeitraum von 6 Monaten. 
Der Workload richtet sich nach den jeweiligen Bedürfnissen der 
Einrichtungen. Dieser liegt bei drei bis sechs ECTS Punkten. 
WB-formate 
praxisorientierte Präsenzbausteine, kollegiale Beratung, kamerage-
stützte kollegiale Hospitation 
Sonstiges - 
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3.1.3.4  Neue KIT-Einrichtungen im Umfeld der kww 
Nach Erhalt des Exzellenzstatus sind weitere Institutionen entstanden. Die 
Einrichtungen, die einen wesentlichen Einfluss für den Bereich der Perso-
nalentwicklung und damit auch auf die kww haben, werden im Folgenden 
näher beschrieben.  
KHYS – Karlsruhe House of Young Scientists 
‚Das Karlsruher House of Young Scientists (KHYS)’ startete im Frühsom-
mer 2007 mit der Einstellung einer Geschäftsführung und der Bildung eines 
Projektteams. KHYS ist eine Kommunikations- und Interaktionsplattform für 
alle Nachwuchswissenschaftler des Karlsruhe Institute of Technology (KIT). 
Das KHYS richtet sich sowohl an Doktoranden als auch an Postdoktoran-
den (Postdocs). 
 
Abbildung 20: Aufbau des KHYS 
Ziele des KHYS sind die Unterstützung und Förderung der Nachwuchswis-
senschaftler; Aufbau eines internationalen Netzwerkes; Interfakultativer 
Austausch zwischen Nachwuchswissenschaftlern; Qualitätssicherung der 
Promotionsphase; Steigerung der Attraktivität des KIT für Nachwuchswis-
senschaftler sowie die Erhöhung der Doktorandenzahlen. Aktuell zählt die 
Universität 1850 Doktoranden und 500 Postdocs, wobei letztere nicht län-
ger als zwei Jahre auf einer Stelle sind. 
Als zentrale Anlaufstelle begleitet das KHYS die Doktoranden vom Beginn 
ihrer Doktorarbeit bis zu ihrem Abschluss und unterstützt sie bei ihrer wei-
teren Karriereplanung. Die Nachwuchswissenschaftler erhalten ein breites 
Weiterbildungsangebot, das sie bei ihren vielfältigen Aufgaben wie For-
schung, Lehre und Bearbeitung von Industrieprojekten unterstützt und sie 
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individuell überfachlich weiterqualifiziert. Ausländische Nachwuchswissen-
schaftler werden verstärkt integriert und unterstützt. Darüber hinaus fördert 
das KHYS sowohl den umfassenden interdisziplinären Austausch als auch 
die Mobilität und Vernetzung in der internationalen Wissenschaftsgemein-
de. 
Diese Einheit existiert als zentrale Betriebseinheit und ist direkt beim Rek-
torat – dort beim Prorektor für Forschung und dem Prorektor für Lehre – 
angesiedelt. 
HoC – House of Competence 
Daneben wurde eine zentrale Betriebseinheit HoC – House of Competence 
– geschaffen. HoC verbindet die bisher nebeneinander existierenden zent-
ralen und dezentralen Einrichtungen der Universität, welche sich mit der 
Kompetenzforschung, dem Kompetenzaufbau in Lehre und im Weiterbil-
dungsbereich sowie dem Transfer von Forschung, Lehre und Weiterbildung 
zum Kompetenzthema beschäftigen. Dies bedeutet, dass die bisherigen 
Einrichtungen als ‚Wissenschaftliche Bereiche’ in das HoC integriert wer-
den.  
 
Abbildung 21: Organigramm des House of Competence 
Als Ziel und Aufgabe stehen in der Verwaltungs- und Benutzungsordnung 
des Studien- und Forschungszentrums für den Kompetenzerwerb des Hou-
se of Competence der Universität Karlsruhe (TH) folgende Aufgaben in § 2 
(1-4): 
Das HoC verbindet Forschungs- und Anwendungsfelder von Psychologie, 
Kultur, Sport-, Sozial- und Erziehungswissenschaften neu und interdiszipli-
när. Es koordiniert die Angebote zur Vermittlung von allgemeinen und be-
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rufsfeldorientierten Schlüsselqualifikationen, u.a. in Kooperation mit der 
Industrie, und entwickelt diese forschungsorientiert weiter. 
Ziel ist es, HoC-Modulbausteine für überfachliche Kompetenzen, Lehrmo-
dulen (integrativ und additiv) für die notwendigen Schlüsselqualifikationen 
in allen Studiengängen zu entwickeln und den Fakultäten anzubieten. Des 
Weiteren koordiniert es die Angebote zur wissenschaftlichen, fachlichen 
und überfachlichen Weiterbildung. Darüber hinaus umfasst es auch Ange-
bote für Schüler und Lehrer mit Schülerlaboren, Schüler-Uni, Studienvorbe-
reitungskursen und Angeboten für den dritten Lebensabschnitt (vgl. HoC 
Verwaltungsordnung (2008)42).  
Personalentwicklungsstelle in der Abteilung für Personal und Sozia-
les 
Seit 2007 existiert zusätzlich in der Abteilung für Personal und Soziales 
innerhalb der Verwaltung eine Stelle für die Personalentwicklung. Sie ist als 
eigene Abteilung innerhalb der Hauptabteilung Personal aufgebaut. Diese 
soll für die Universität ein Personalentwicklungskonzept erarbeiten, dabei 
eng mit der Abteilung kww zusammen arbeiten und sich gleichzeitig mit der 
bestehenden Personalentwicklung des Forschungszentrums abstimmen.  
Aktuelles 
Zum Stand Sommer 2008 konnte gesagt werden, dass die Universität 
Karlsruhe keine systematisch aufgebaute Personalentwicklung hatte, son-
dern nur einzelne Elemente, die ohne ein Gesamtkonzept aneinander ge-
reiht wurden. Hier zeigt sich innerhalb der Universität Karlsruhe, dass 
Maßnahmen in der PE existieren, allerdings wichtige Gesamtkonzepte und 
Gesamtprozessstrukturen fehlten.  
Innerhalb der kww ist auch die lokale Arbeitsstelle des Hochschuldidaktik-
zentrums Baden-Württemberg angesiedelt. Da diese für diese Arbeit einen 
besonderen Stellenwert einnimmt, wird ihr hier auch ein eigenes Unterkapi-
tel gewidmet.  
3.2 Hochschuldidaktik 
Übergeordnete Zielsetzung der Hochschuldidaktik ist es, die Studienleis-
tungen, Studienergebnisse und den Studienerfolg der Studierenden zu 
                                                
42 Verwaltungs- und Benutzungsordnung des Studien- und Forschungszentrums für den 
Kompetenzerwerb – House of Competence (HoC) – vom 10.04.2008 
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verbessern, indem die Qualität des Angebots der Lehre verbessert wird. 
Die Lehrenden sollen ein grundlegendes Verständnis von Lernprozessen 
erhalten und für die Unterschiedlichkeit individueller Lernprozesse sensibi-
lisiert werden (vgl. Qualifizierungsprogramm des HDZ (Stand 10/2003)).  
Hochschuldidaktik ist an Hochschulen zu finden und hat den Auftrag durch 
den „Ausbau eines flächendeckenden Angebots an hochschuldidaktischen 
Weiterbildungsmöglichkeiten“ (MWK43 (2002) in: Macke (2005), S. 145) 
Lehrende in ihrem Tätigkeitsbereich, der wissenschaftlichen Ausbildung 
von Studierenden, zu unterstützen. 
Das Angebot soll einerseits die Lehrenden individuell qualifizieren und an-
dererseits nachfrageorientierte Maßnahmen im Bereich der Strukturent-
wicklung der Lehre anregen. Damit soll eine am Lernenden orientierte 
Lehre vorangetrieben werden.  
3.2.1 Hochschuldidaktik im Unterstützungsprozess 
Die Herausforderungen und Veränderungen (wie Internationalisierung, 
Globalisierung und Modularisierung des tertiären Bildungssystems), die 
aktuell von den Universitäten zu bewältigen sind, verändern die Hochschu-
len radikal. Dies hat natürlich auch Auswirkungen auf die Hochschuldidaktik 
und ihre Aktivitäten. Ob diese Veränderungen jedoch eine Chance, i. S. 
Förderung von ‚besserer’ Lehre, für die Hochschuldidaktik darstellen, ist 
noch offen. Ebenfalls ist es offen, ob die Hochschulen die Hochschuldidak-
tik innerhalb ihrer Einrichtung als Teil des ‚Unterstützungsprozesses’ (i. S. 
des St. Galler Management-Modells) bzw. ‚change agents’ wahrnehmen, 
die das Nachdenken über die Ziele eines Studiums bzw. Studienganges, 
den Aufgaben und der Rolle der Lehrenden befördern, bleibt fraglich (vgl. 
Brendel (2005) S. 15f). 
Einzuordnen ist die HD - wie zuvor die PE - in der Kategorie des Unterstüt-
zungsprozesses, da HD sowohl dem Individuum, als auch ganzen Lehr-
teams, Fakultäten und auch der Gesamtorganisation zuarbeitet (vgl. 
Prozessschaubild Abbildung 5 in Kapitel 2.3.5).  
                                                
43 MWK ist die Abkürzung für Ministerium für Wissenschaft und Kunst. 
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3.2.1.1 Aktueller Stand der Entwicklung der  
Hochschuldidaktik 
Zwar ist Lehre neben der Forschung eine Hauptaufgabe der Universität. 
Trotzdem besteht Einigkeit darüber, dass für die Mehrzahl der Wissen-
schaftler der Schwerpunkt auf der Forschung liegt, bzw. auch liegen muss, 
da nur durch die Forschung die eigene Reputation gesteigert werden kann 
(vgl. Studie II der Dissertation von Schmidt (2007), S. 150; Wissenschafts-
rat (2008), S. 43f). Hierauf liegt bisher das Hauptaugenmerk einer Universi-
tätskarriere in Deutschland.  
So stellt sich die Frage, wie sich eine Aufbruchstimmung für die Hoch-
schuldidaktik erklären lässt?  
Durch die in Kapitel zwei aufgezeigten Reformvorhaben wie u. a. dem Bo-
logna-Prozess ist das erklärte Ziel, die Position der deutschen Hochschulen 
in Forschung und Lehre auszubauen. Das Bewusstsein, dass eine interna-
tionale Konkurrenz-  und Wettbewerbsfähigkeit des deutschen Wissen-
schaftssystems und damit die Zukunft unserer Gesellschaft maßgeblich 
durch die Qualitätsentwicklung im Bereich Studium und Lehre gesteigert 
werden kann (vgl. Wissenschaftsrat (2008), S. 7), lässt auch die Bedeutung 
des Aufbaues von Lehrkompetenz der Lehrenden verstärkt aufkommen. So 
wird z.B. von Seiten des Wissenschaftsrates gefordert, dass „mehr Trans-
parenz und Austausch über die Lehrpraxis, eine fachwissenschaftliche 
Auseinandersetzung über Lernziele und Lehrmethoden, ihre Reflexion und 
Innovation sowie in den Fächern vereinbarte Bewertungsstandards“ aus- 
und aufgebaut werden müssen (Wissenschaftsrat (2008), S. 15). Während 
der Wissenschaftsrat eine auf Kompetenzgewinn ausgerichtete Lehre ein-
fordert, welche nicht nur motivationale und soziale Aspekte aufnimmt, son-
dern auch die Förderung von selbstorganisiertem und aktivem Lernen als 
wichtig ansieht, trifft man aktuell immer noch auf eine ganz andere Realität 
im deutschen Hörsaal: 
y Status Quo ist häufig noch, dass Lehre für die eigene Reputation eines 
Wissenschaftlers zweitrangig ist und damit auch nur beschränkt Res-
sourcen für eine systematische Qualitätsentwicklung eingebracht wer-
den. So wird die Umstellung auf gestufte Studiengänge an den 
deutschen Universitäten nicht zur grundlegenden strukturellen Verände-
rung genutzt, sondern vielmehr Vordiplom-Inhalte und Diplomstudien-
gänge mit kleinen Veränderungen in den Bachelor- und 
Masterstudiengang integriert. Von der gewünschten Verschiebung der 
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Perspektive weg von einer auf die Darstellung von Inhalten ausgerichte-
ten Lehre auf die Kompetenzgewinne der Lernenden und die Lernstra-
tegien hin („Shift from Teaching to Learning“44), ist an den Universitäten 
nur in einzelnen Bereichen wirklich etwas aufzufinden. Das notwendige 
veränderte Verständnis von Ziel und Zweck der Lehre und den damit 
einhergehenden Verbesserungsmaßnahmen wie z. B. der verbesserten 
Steuerung der Lehrangebote, ist noch nicht aufgekommen (vgl. Wis-
senschaftsrat (2008), S. 17f).  
y Angesichts der Knappheit der personellen, zeitlichen und sachlichen 
Ressourcen ist der Frontalunterricht im Hörsaal vor mehreren hundert 
Studenten immer noch Alltag an den Universitäten (vgl. Wissenschafts-
rat (2008), S. 21). Dieser zeichnet sich dann dadurch aus, dass eine 
Vielzahl von Powerpointfolien vorgetragen werden oder den Studieren-
den die Aufgaben einfach vorgerechnet werden. Dabei beschränkt sich 
die Aktivität der Studierenden auf das Zuhören und Mitschreiben.   
Schwerpunkt der Lehre bildet dabei die Wissensvermittlung und die 
Wissensabfrage. Durch die Forderung an die Universitäten, sich an den 
Aufbau von Kompetenzen zu orientieren, müssen sich die Verantwortli-
chen für die Lehre die Frage stellen, ob die oben geschilderte Lehrform 
immer noch die richtige (die effektivste, die effizienteste) für die neue 
Aufgabe ist. Bezugnehmend auf die Art und Weise ihrer Durchführung 
und Umsetzung.  
y Die bereits seit mehreren Jahren anhaltende Diskussion um die Qualität 
von Lehre und Studium zeigt, dass auch über das Verständnis von 
Qualität der Hochschulausbildung Uneinigkeit besteht. So sehen Stu-
dierende und Arbeitgeber den Mehrwert in der Vorbereitung auf eine 
berufliche Tätigkeit. Hochschullehrer sehen eine qualitativ hochwertige 
Lehre in der Vermittlung von wissenschaftlich abgesicherten Erkennt-
nissen. Der Staat fordert als ein maßgebliches Qualitätskriterium die 
Aussagekraft von Studien- und Abschlussniveaus, etc. Das heißt, das 
Verständnis von Qualität ist an den jeweiligen Kontext gebunden (vgl. 
Wissenschaftsrat (2008), S. 19-20).  
y Des Weiteren ist gemessen an der Zahl der Hochschulen, der Studie-
renden und des Personals, die Betreuungsrelation kontinuierlich gestie-
                                                
44 Hiermit wird ein Paradigmenwechsel beschrieben, der den Blick weg vom Lehren hin zum 
Lernen beschreibt. Geht auf die Forschungsergebnisse von Brown und Atkins (1993) zurück 
(vgl. Brendel (2005), S. 30f).   
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gen. So kommen aktuell an den Universitäten 60,4 Studierende auf ei-
nen Professor (vgl. Wissenschaftsrat (2008), S. 24).  
y Das Bewusstsein, dass der Kern der jüngsten Reform eine verstärkte 
Förderung der Kompetenzbildung will und die Selbstlernprozesse der 
Studierenden unterstützt werden sollen, ist vielfach nicht gegeben. So-
wohl die Lehrenden sind auf diese Herausforderung nicht vorbereitet, 
als auch die technische Infrastruktur und die Raumkapazitäten und 
Raumvariationen sind nicht hinreichend (vgl. Wissenschaftsrat (2008), 
S. 25).  
y Die Zeitressource für die Realisierung von guter und effektiver Lehre ist 
nach Ansicht des Wissenschaftsrates im Alttag nicht vorhanden (vgl. 
Wissenschaftsrat (2008), S. 40). Die Empfehlung zur Veränderung der 
Personalstruktur, Wissenschaftler mit einem Tätigkeitsschwerpunkt in 
der Lehre einzustellen, wird mehr und mehr zur Kenntnis genommen 
und wurde z. T. in den Hochschulgesetzten in Baden-Württemberg, 
Bayern und Schleswig-Holstein aufgenommen. Trotzdem ist der admi-
nistrative Aufwand bei den Lehrenden immer noch größer als z.B. in 
angelsächsischen Ländern, da es an deutschen Hochschulen nur ver-
einzelt einen professionellen Verwaltungsapparat für Studien- und Be-
rufsberatung, Berufsvermittlung von Absolventen, für Management-, 
Dienstleistungs-, Planungsfunktionen, etc. gibt (vgl. Wissenschaftsrat 
(2008), S. 41-42). 
y Übergreifend kann für den Bereich Lehre an deutschen Universitäten 
festgehalten werden, dass der Professionalisierungsgrad der Lehre 
deutlich unter dem der Forschung liegt. Es existiert in der Praxis eine 
deutlich wahrnehmbare Spannung zwischen Forschung und Lehre, die 
sich im Selbstverständnis der Lehrenden wiederspiegelt. Lehre wird so 
häufig zur ‚Belastung’ und Freiräume für Forschung zur ‚Belohnung’ 
(vgl. Wissenschaftsrat (2008), S. 43).  
Aufgrund dieser Dis-Balance zwischen einerseits hoch professionalisierter 
Forschung und autodidaktisch ausgebildeten Lehrenden andererseits, 
nehmen Forderungen hin zu einer Balance zwischen Forschung und Lehre 
zu. So ist in den letzten Jahren eine neue Aufbruchstimmung innerhalb der 
Hochschuldidaktik in Deutschland wahrnehmbar45. Länder richten flächen-
                                                
45 Zur Unterstützung der Lehrenden werden bereits seit den 1970er Jahren an einzelnen 
Hochschulen oder in Verbünden hochschuldidaktische Angebote auf- und ausgebaut, die 
jedoch wiederholt kritisiert wurden, dass diese didaktischen Zentren sich primär als For-
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deckend Qualifizierungsprogramme ein (z.B. Baden-Württemberg und 
Bayern) oder verstärken ihre Anstrengungen vernetzter und abgestimmter 
Zusammenarbeit (Bsp. Hochschuldidaktikzentren in Nord-Rhein-
Westfalen). Das Thema Lehre wird wiederholt durch den Wissenschaftsrat 
und seine Empfehlungen aufgenommen und an die Leitungsgremien der 
Universitäten, die zuständigen Ministerien und die Lehrenden selbst heran-
getragen (vgl. Wissenschaftsrat (2008, 1996)). 
Es ist mittlerweile festzustellen, dass die Implementierung von hochschul-
didaktischen Programmen – und dies ist kein deutsches Phänomen, son-
dern kann international beobachtet werden – erkennbar ist (vgl. ICED 
(2008)46). 
3.2.2 Aufgabe und Inhalte der Hochschuldidaktik 
Wenn unter Personalentwicklung u. a. arbeitsplatzbezogene Maßnahmen 
(i. S. von organisiertem plus geplantem Lernen) und gezielt eingesetzte 
Bildungsaktivitäten verstanden wird, die bei allen Mitarbeitern und Füh-
rungskräften einer Organisation ansetzen, dann bilden die Hochschuldidak-
tik-Einrichtungen der Universitäten ein Pendant dazu. So zumindest, wenn 
man die jeweilige Zielsetzung, Rolle und die Aufgaben von PE und Hoch-
schuldidaktik vergleicht. Dies soll im Folgenden aufgezeigt werden, indem 
auch für die Hochschuldidaktik Rolle und Aufgabe aufgezeigt und heraus-
gearbeitet wird.  
3.2.2.1 Modell der Hochschuldidaktik 
Vom Vorgehen wäre es nahe liegend, nach dem Herausgreifen eines Mo-
dells der Personalentwicklung (vgl. Hilb mit seinem ‚Integrierten Personal-
Management Modell’) im Vergleich dazu auch ein Modell heraus zu greifen, 
in dem die Hochschuldidaktik in einen systematischen Gesamtzusammen-
hang gestellt wird. Auf der Suche dabei wird schnell klar, dass die Hoch-
schuldidaktik in Deutschland gerade auf dem Weg einer Vereinheitlichung 
und Angleichung sowohl des Inhalts als auch des Aufbaus her. Doch ver-
                                                                                                                          
schungseinrichtung verstanden hätten und nicht als Serviceeinrichtung. Des Weiteren hät-
ten diese Angebote nicht auf systematisch aufgebauten Personalentwicklungskonzepten 
basiert (vgl. Wissenschaftsrat (2008), S. 45). Nach Ansicht der Autorin basieren in Deutsch-
land auch die neuen Hochschuldidaktischen Konzepten nur vereinzelt auf systematisch 
aufgebauten Personalentwicklungskonzepten, vielmehr werden diese z. T. nicht einmal in 
Verbindung gebracht (z.B. HDZ Baden-Württemberg).  
46 The International Consortium for Educational Development, mehr dazu unter: 
http://www.osds.uwa.edu.au/iced  
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fügt die Hochschuldidaktik bislang nicht über ein einheitliches Modell (i. S. 
eines Rahmens) einer Einbettung in ein Gesamtkonzept – so wie die Per-
sonalentwicklung im Modell eines Personalmanagements eingebettet ist. 
Zwar lassen sich, soviel vorab, alle wesentlichen Elemente finden, doch ein 
Modell wurde bisher noch nicht entwickelt.  
Hier kann man sich nun die Frage stellen, wie ein Modell für die Hoch-
schuldidaktik auszusehen hätte. Nach Ansicht der Verfasserin ist es ein 
Leichtes, erstmal ein bestehendes PE-Modell – wie z.B. von Hilb – zu nut-
zen und für die Hochschuldidaktik nutzbar zu machen. Greift man zum ei-
nen den Teil der Hochschuldidaktik heraus, der sich mit der 
Lehrkompetenzerweiterung beschäftigt zum anderen die Ansatzpunkte der 
Hochschuldidaktik (Ebene des Individuums; Ebene von Teams und Ebene 
der Organisation), dann sieht man Parallelen zur Personalentwicklung (vgl. 
Kapitel 3.1.2.1). Es lässt sich schlussfolgern, dass Hochschuldidaktik Teil 
der Personalentwicklung ist und so auch strukturell betrachtet und einge-
bettet werden sollte, um letztendlich ihre volle Wirksamkeit erreichen zu 
können. Das heißt, dass Hochschuldidaktik Aufgaben der Personalentwick-
lung ausübt und dabei ein Angebot auf den Bedarf der Lehrenden und der 
Universität darstellt. So ist auch die Einrichtung des Hochschuldidaktikzent-
rums des Landes Baden-Württemberg eine Antwort des Landes und der 
Universitäten auf die Anforderung ihrer Umwelt und ihrer Anspruchsgrup-
pen47, die Qualität der Lehre zu verbessern.  
3.2.2.2 Aufgabe von Hochschuldidaktik  
In diesem Kapitel soll heraus gearbeitet werden, was die aktuelle Aufgabe 
und damit auch Rolle der Hochschuldidaktik (HD) ist. Anhand der Überein-
stimmung von Aufgabe, Rolle und den Rahmenbedingungen beider Berei-
che soll aufgezeigt werden, dass Hochschuldidaktik den Bereich der 
Personalentwicklung ‚Aufbau der Lehrkompetenz’ besetzt. Dies wird in ver-
schiedenen Arbeiten z. T. einfach vorausgesetzt (wie z.B. in der Dissertati-
on von Schmidt (2007), S. 69ff, oder auch der neusten Empfehlung des 
Wissenschaftsrates (2008), S. 45 oder Brall (2009)). Da dies in der aktuel-
len Praxis an den Universitäten so nicht gesehen wird, sondern vielmehr 
zwischen Hochschuldidaktik und Personalentwicklung eine klare Grenze 
                                                
47 In diesem Fall sowohl der Umwelt und ihren derzeitigen Veränderungen (vgl. Kap. Fazit 
für die Umweltsphäre), als auch der Anspruchsgruppen insbesondere der Studierenden, der 
Mitarbeitenden, der staatlichen Organe und der Erwartungen des Landes.  
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gezogen wird, bzw. dass z.B. Hochschuldidaktische Weiterbildung nur ei-
nen Baustein der Personalentwicklung darstellt und gleichzeitig immer wie-
der betont wird, dass Hochschuldidaktik mehr als Personalentwicklung ist 
(vgl. Auferkorte-Michaelis; Wirth (2007), S. 88; Reinhardt (2008), S. 3f; Da-
ny (2006), S. 10f, etc.) soll im Folgenden darauf eingegangen werden.  
Übergeordnete Zielsetzung ist es, die Studienleistungen, Studien-
ergebnisse und den Studienerfolg der Studierenden zu verbessern, indem 
die Qualität des Angebots der Lehre verbessert wird. 
Die Lehrenden sollen ein grundlegendes Verständnis von Lernprozessen 
erhalten und für die Unterschiedlichkeit individueller Lernprozesse sensibi-
lisiert werden (vgl. Qualifizierungsprogramm des HDZ (Stand 10/2003)).  
Polarisiert dargestellt, reichen die Aufgaben von 
y der Entwicklung von Lehr-/ Prüfungs-/ Beratungskompetenz von Leh-
renden durch individuelle Qualifizierungsmaßnahmen, bis 
y zur Unterstützung und Begleitung von  strukturellen Veränderungen in 
Prozessen und Einrichtungen, die Lehrende benötigen, um eine am 
Studierenden orientierte Lehre umsetzen zu können. Die Umsetzung 
und Ausprägung sieht von Ort zu Ort unterschiedlich aus. 
In der Mehrzahl ist es aktuell Aufgabe der Hochschuldidaktiker, Kurse zu 
organisieren, Curricula zu entwickeln, Programme zu planen sowie 
Workshops zu leiten und dies für alle Fächer und Einrichtungen des tertiä-
ren Sektors. Des Weiteren beraten die HDler einzelne Lehrende, Institute 
oder ganze Fakultäten. 
Gleichzeitig ist es weitgehend akzeptiert, auch im eigenen Gegenstandsbe-
reich zu forschen (vgl. Reinhard (2008), S. 4)48 so z.B. zu Fragen des Leh-
rens und Lernens, zum Verhältnis der Institutionen zu ihren Studierenden. 
Fragen, die in die Hochschulforschung einzuordnen sind wie z.B ob hoch-
schuldidaktische Einrichtungen reine Serviceeinrichtungen sein sollten oder 
ob sie sich nicht auch um die hochschuldidaktische Forschung kümmern 
                                                
48 Reinhard schreibt hier der doppelte Auftrag an ‚die’ Hochschuldidaktik, die ursprünglich 
vor allem den Beitrag leisten sollte unter den Bedingungen der Massenuniversität und den 
Studienreformen die Qualität der Lehre zu verbessern. Dabei hatte sie die Rolle einer Servi-
ceeinrichtung und gleichzeitig auch Forschung zu betreiben. Ihres Erachtens hat dies bis 
heute Folgewirkungen, indem sich die Hochschuldidaktiker/-innen als Wissenschaftler se-
hen und damit einhergehend die Lehrenden nicht als Kunden betrachten. Hier nimmt sie in 
den neu eingerichteten Hochschuldidaktischen Zentren einen Wandel wahr (vgl. Reinhard 
(2008), S. 4). 
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müssten? Und wenn dies so wäre, wo müssen sie dann wissenschaftlich 
angesiedelt und betreut sein? 
Hochschuldidaktik wird bei vielen Autoren mit klassischen Weiterbildungs-
angeboten gleichgesetzt. Doch HD entspricht einem Begriff von Weiterbil-
dung49, der weit mehr ist als das Angebot von Seminaren und Workshops. 
HD setzt – wie die klassische Personalentwicklung – auf drei Ebenen an: 
y beim Individuum (z.B. offene Workshops zu verschiedenen Themenge-
bieten, die das Lehren betreffen), 
y bei Lehrenden-Teams und Lehrenden Gruppen (z.B. Inhouse-
Maßnahmen für ein Institut, bei dem alle Lehrenden des Instituts und 
deren Veranstaltungen einbezogen werden), 
y bei ganzen Organisationseinheiten wie einer Fakultät (z.B. Einführung 
einer fakultätsweiten Veranstaltung zu den Schlüsselkompetenzen ei-
nes Fachbereichs). 
Diese Ebenen entsprechen den Ansatzpunkten der Personalentwicklung im 
Modell von Hilb (siehe Abb. 11 oder direkt Hilb ((2001), S. 130). 
Wenn die Gründe für die Einführung und dem Bedarf der Einführung von 
Personalentwicklung an Universitäten, mit denen des Bedarfs der HD ver-
glichen werden, lässt sich dies als deckungsgleich feststellen (siehe Analy-
se Kapitel 2):  
y Bildungsexpansion: das Ziel, einer breiten Bevölkerungsschicht Bildung 
zukommen zu lassen und dafür die Lehrenden der Universitäten zu be-
fähigen. 
y Durch die zurückgehende Finanzierung aus öffentlichen Mitteln und 
dem damit einhergehenden verschlechterten Zahlenverhältnis zwischen 
Lehrenden und Studierenden muss der Fokus auf die Lehre verstärkt 
werden. Der Umgang mit großen Lerngruppen und das Festhalten am 
Humboldtschen Ideal der „Gemeinschaft von Lehrenden und Lernen-
den“ erfordern fortgeschrittene didaktische Fähigkeiten und Techniken 
der Lehrenden (vgl. Hölscher; Kreckel (2006), S. 68). 
y Internationalisierung der Hochschulen ist die dritte Komponente, bei der 
die Hochschuldidaktik eine Rolle spielen kann. Zum einen zur Unter-
                                                
49 Weiterbildung ist nach dem deutschen Bildungsrat (Deutscher Bildungsrat (1970), S. 197) 
definiert als „Fortsetzung oder Wiederaufnahme organisierten Lernens nach Abschluss einer 
unterschiedlich ausgedehnten ersten Bildungsphase“. 
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stützung der Umsetzung einer Professionalisierung der Lehre, die auch 
ausländische Studierende integriert. Zum anderen, um das Studienziel 
der „employability“50 zu erreichen (vgl. Hölscher; Kreckel (2006), S. 69). 
Es besteht hierbei allerdings die Gefahr der hochschuldidaktischen Isolati-
on, wenn sich die Hochschuldidaktik nicht gleichzeitig an den Zielen der 
Universität ausrichtet. Dieser Gedanke ist aktuell in der Praxis der Hoch-
schuldidaktiker noch nicht verbreitet. Es kann daraus geschlossen werden, 
dass die Einordnung und die Funktion von den Leitern der Hochschuldidak-
tischen Einrichtung noch nicht klar heraus gearbeitet wurde und auch nicht 
systematisch in einen Gesamtkontext (wie dies z.B. mit dem St. Galler Ma-
nagement-Modell heraus gearbeitet werden kann) eingeordnet und struktu-
riert wurde.  
3.2.3 Hochschuldidaktik am Beispiel der  
Universität Karlsruhe (TH) 
3.2.3.1 Zur Geschichte und Entstehung des HDZ 
Das Hochschul-Didaktische Zentrum (HDZ) wurde im Oktober 2001 vom 
Ministerium für Wissenschaft, Forschung und Kunst (MWK) Baden-
Württemberg und den neun Landesuniversitäten gegründet.  
Ausgehend von den Fragestellung ‚Was Qualität in der Lehre ausmacht 
und durch welche Maßnahmen diese verbessert werden könnte’ und wel-
che Rolle dabei die Kompetenzen der Lehrenden haben bzw. welche Kom-
petenzen Lehrende erwerben sollen und wie dies mit Hilfe von 
hochschuldidaktischen Maßnahmen geschehen könnte’ wurde der Auftrag 
– von Seiten des MWK – an die Universitäten erteilt, ein landesweites 
Hochschuldidaktikzentrum zu gründen.  
Charakteristisch für dieses sog. ‚Zentrum’ sind die dezentralen Strukturen. 
Es wurden drei Verbünde gebildet mit je einer lokalen Mitarbeiterin vor Ort 
und einer regionalen Koordinatorin. Dadurch sollte eine enge Zusammen-
arbeit aller neun Universitäten sichergestellt werden.  
3.2.3.2 Auftrag und Zielsetzung 
Grundlage des HDZ-Konzepts ergibt sich aus den gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen und dem Aufbau universitärer Lehre. So weist das Hoch-
                                                
50 „Employability“ wird in diesem Zusammenhang verstanden als dem Aufbau von arbeits-
marktbezogene Kompetenzen (Hölscher, Kreckel (2006), S. 69). 
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schulgesetz (HRG §§ 7,8) den Lehrenden die Aufgabe zu, ihre Lehre am 
eigenen Fach und am späteren Beruf der Studierenden zu orientieren. Das 
hat für die Lehrenden zur Konsequenz, dass sie nicht nur fachliches Wis-
sen vermitteln müssen, sondern auch fächerübergreifende Kompetenzen 
aufzubauen haben (vgl. dazu Webler 2001 unveröffentlichtes Manuskript in: 
Macke (2005), S. 144). Des Weiteren bedeutete dies für die Mitarbeiterin-
nen des HDZ, dass sich die Lehrenden bewusst werden müssen über ihre 
eigene berufliche Rolle, die sie selbst in der Gesellschaft einnehmen und 
welche Funktion sich mit ihrer Rolle verbindet, wie z.B. Integrations-, Quali-
fikations-, Selektionsfunktion, etc.  
So war es Auftrag an das HDZ ein landesweites Konzeptes für ein „Baden-
Württemberg-Zertifikats für den Erwerb hochschuldidaktischer Kompeten-
zen“ zu konzipieren, implementieren und durchzuführen. 
In Bezug auf die Lehrkompetenzen des HDZ-Baden-Württemberg-
Konzepts wurde dabei auf die normativen Vorgaben von Webler zurück 
gegriffen. Webler (2003) fasst dabei die zu erwerbenden Lehrkompetenzen 
zu drei Kernkompetenzen zusammen: 
y Selbstkompetenz: i. S. der Klärung und Definition der eigenen Rolle und 
i. S. der Reflektion des eigenen Handelns und der eigenen Motivation.  
y Sozialkompetenz: verstanden als die Fähigkeit, mit anderen zu kom-
munizieren, sich dabei an anderen zu orientieren, Konflikte und Störun-
gen beim Kommunizieren metakommunikativ anzugehen.  
y didaktische Fachkompetenz: umfasst bei Webler 12 Teilkompetenzen 
(von Planungs-, Methoden-, Beratungs-, Medienkompetenz, etc.)  
Der Auftrag soll durch den „Ausbau eines flächendeckenden Angebots an 
hochschuldidaktischen Weiterbildungsmöglichkeiten“ erfüllt werden (MWK 
(2002) in: Macke (2005), S. 145). Das Angebot soll einerseits die Lehren-
den aller neun Universitäten individuell qualifizieren und andererseits nach-
frageorientierte Maßnahmen im Bereich der Strukturentwicklung der Lehre 
anregen. Damit soll eine am Lernenden orientierte Lehre vorangetrieben 
werden.  
Übergeordnete Zielsetzung ist es, die Studienleistungen, Studienergebnis-
se und den Studienerfolg der Studierenden zu verbessern. Angenommen 
wurde dabei, dass durch didaktisch weitergebildeten Lehrenden, die Leis-
tungen der Studierenden und ihr Erfolg im Studium, positiv beeinflusst wer-
den. Die Qualität der Lehre soll dadurch verbessert werden, dass die 
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Lehrenden individuell qualifiziert und durch strukturverändernde Maßnah-
men unterstützt werden. Die Lehrenden sollen ein grundlegendes Ver-
ständnis von Lernprozessen erhalten und für die Unterschiedlichkeit 
individueller Lernprozesse sensibilisiert werden (vgl. Qualifizierungspro-
gramm des HDZ (Stand 10/2003)).  
3.2.3.3 Organisatorischer Aufbau und institutioneller Rahmen 
Zwischen April 2002 und April 2003 entwickelten die zehn Mitarbeiterinnen 
und zwei Mitarbeiter des HDZ-Gründungsteams, begleitet von einem inter-
national besetzten Programmbeirat (vgl. Battaglia (2007), S. 3;5f) ein mo-
dular aufgebautes Weiterbildungskonzept. Das Konzept umfasst 200 
Lehreinheiten. Neben Workshops wird mit den Formaten der Praxisbera-
tung, Lehrhospitationen und schriftlichen Reflexionen gearbeitet. Der Ab-
schluss erfolgt für die Lehrenden durch Verleihung des „Baden-
Württemberg-Zertifikat für Hochschuldidaktik“ durch das MWK Baden-
Württemberg. 
Durch die enge landesweite Vernetzung wird den Lehrenden ein sehr um-
fangreiches, vielseitiges Angebot geboten. Jährlich stehen den Teilneh-
menden durchschnittlich 130 Veranstaltungen pro Jahr in Baden-
Württemberg zur Verfügung. Gleichzeitig hat jede Universität die Möglich-
keit, im Rahmen des gemeinsamen hochschuldidaktischen Standards ihr 
eigenes spezifisches Weiterbildungsprofil für ihr wissenschaftliches Perso-
nal aufzubauen. Den Lehrenden steht es frei, sich aus diesen 130 Veran-
staltungen (mit gewissen Einschränkungen) ihr individuelles Programm 
zusammenzustellen.  
3.2.3.4 Das Qualifizierungskonzept 
Das Qualifizierungskonzept führt über drei Module zum Zertifikat: Grundla-
genmodul ‚Lehren und Lernen I’; Vertiefungsmodul ‚Lehren und Lernen II’ 
und dem Schwerpunktmodul ‚Lehren und Lernen III’. Die Module sind von-












„Lehren und Lernen I“
Grundlagenmodul
 
Abbildung 22: Aufbau des HDZ-Zertifikates  aus drei Modulen mit 200 Unterrichts-
einheiten 
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Didaktische Prinzipien 
Didaktische Prinzipien sind (in Anlehnung an die vom IZHD Bielefeld formu-
lierten ‚Educational beliefs’ Regionalverbünde Hochschuldidaktik (2003), 
S. 21ff):  
y Interdisziplinarität: die Veranstaltungen des HDZ werden bewusst inter-
disziplinär gestaltet. Sie bieten die Chance, fachkulturelle und persönli-
che Grenzen der Wahrnehmung zu erkennen und zu reflektieren.  
y Exemplarisches Lernen:  in den Veranstaltungen werden allgemeine 
und zentrale Aspekte des didaktischen Handelns durch die Arbeit an 
konkreten Lernsituationen aufgezeigt bzw. erarbeitet. Ziel ist der Per-
spektivwechsel vom Lehren zum Lernen.  
y Teilnehmerorientierung:  Ausgangspunkt der hochschuldidaktischen 
Lehrformate bildet immer die Situation der Teilnehmenden. Ihr Bedarf 
und ihre Anliegen sollen im Mittelpunkt der Workshops stehen. 
y Erfahrungsorientierung:  ausgehend vom Wissen und Können der Leh-
renden geht es im Qualifizierungsprogramm des HDZ darum, die Erfah-
rung der Lehrenden und ihr didaktisches Repertoire zu erweitern und 
didaktisch zu reflektieren.  
y Wertschätzung: das vorhandene didaktische Wissen und Können soll 
zu einem individuellen Lehrstil weiterentwickelt werden, indem bisherige 
Handlungsmuster auf ihre Nützlichkeit hin analysiert und Stärken weiter 
ausgebaut werden. 
y Praxis- und Handlungsorientierung: die Angebote des HDZ sollen kon-
krete Unterstützung für reale Lehrprobleme der Lehrenden an ihrem 
Arbeitsplatz bieten. Ziel der Workshops ist es folglich, das Lehrreper-
toire so zu erweitern, dass sie am Lernsubjekt orientierte Lehrveranstal-
tungen umsetzen können. Gleichzeitig sollen die Lehrenden durch die 
konkreten Anregungen so motiviert sein, dass sie die erworbenen 
Handlungsmöglichkeiten kreativ und bewusst einsetzen.  
y Pluralität: grundlegend ist, dass Lernen ein individueller Prozess ist. Die 
Lehrqualität soll durch die Herausbildung von authentischen Lehrstilen 
gefördert werden. Die Pluralität individueller Lehrstile soll gleichzeitig 
den unterschiedlichen Lernstrategien der Studierenden entgegen kom-
men.  
y Interaktives und lebendiges Lernen: Durch den Erfahrungsaustausch 
der Teilnehmenden sollen diese von- und miteinander lernen. So bieten 
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die Workshops ausreichend Zeit und Anregung für den Erfahrungsaus-
tausch. Die Referenten der Workshops nehmen in diesen Phasen die 
Moderatoren-Rolle ein. Ziel ist es, eine beteiligungsorientierte Lehre zu 
gestalten.  
y Rückmeldung: die Veranstaltungen bieten Raum und Gelegenheit für 
wirksames Feedback, so dass individuelle Lehrstile weiterentwickelt 
werden können.  
y Bewusstsein für Interdependenzen: Abhängigkeiten innerhalb von Lehr-
/ Lernprozessen werden transparent gemacht und durch wissenschaftli-
che Inputs begründet. 
y Transferförderung: der Zusammenhang von erworbenem Wissen und 
der eigenen Lehrpraxis soll aktiv hergestellt werden. Die konkrete Über-
tragung in die eigene Fachpraxis soll unterstützt werden (vgl. Regional-
verbünde Hochschuldidaktik (2003), S. 21ff).  
Zum Grundlagenmodul:  
Dieses Modul ist darauf ausgerichtet, die Lehrenden mit lerntheoretischen 
Grundfragen, grundlegenden Fragen der Didaktik (wie z.B. der Lernzielfor-
mulierung, Methodenauswahl, Gestaltung von Rahmenbedingungen, etc.), 
dem Selbst- und Rollenverständnis als Lehrendem, der Interaktion zwi-
schen Lehrenden und Studierenden, der Motivation und dem Feedback 
zwischen Lehrenden und Studierenden in Berührung zu bringen und sie 
dabei zu unterstützen ihren eigenen Standort zu finden.  
Formate innerhalb dieses Moduls sind:  
y zweitägiger Workshop vor dem Semester, 
y Expertengestützte Praxisberatung in Gruppen von sechs bis 10 Perso-
nen á drei Stunden, 
y kollegiale Lehrhospitation einer Lehrveranstaltung, 
y zweitägiger Workshop am Ende eines Semesters, 
y schriftliche Reflexion des gesamten Lernprozesses in Modul I mit Hilfe 
eines Leitfadens zum Rollen- und Selbstverständnis der Lehrenden. 
Gefordert werden drei Seiten anhand vorgegebener Leitfragen.  
Lehrende, die das Grundlagenmodul absolviert haben, sollen in der Lage 
sein, über ihr didaktisches Handeln in ihrer Lehre nachzudenken und zu 
wissen, wie sie erste Schritte in Richtung einer beteiligungsorientierten 
Lehre realisieren können (vgl. Diez et al. (2005)). Sie sollen eine Vorstel-
Kapitel 3: Personalentwicklung und Hochschuldidaktik  
Seite 142 
lung über menschliche Lernprozesse haben, für zentrale Bedingungen ih-
res eigenen didaktischen Handelns sensibilisiert sein und auch ihr didakti-
sches Handeln kriteriengeleitet reflektieren können.  
Modul I umfasst 60 Lehreinheiten über einen Zeitraum von einem Semes-
ter.  
Das Vertiefungsmodul ‚Lehren und Lernen II’ 
Die Teilnehmer können entsprechend ihres persönlichen Bedarfs aus dem 
gesamten Programm der neun Landesuniversitäten auswählen. Sie haben 
hier die Möglichkeit, ihr didaktisches Handeln in zentralen Handlungsfel-
dern der Hochschullehre zu professionalisieren. 
Von den Teilnehmern können aus den Angeboten der sieben Themen-
Bereiche vier ausgewählt werden: 
1. Lehren und Lernen unter veränderten Rahmenbedingungen 
2. Alternative Lehr- und Lernformen 
3. Lehrveranstaltungen planen und vorbereiten 
4. Lehrveranstaltungen durchführen 
5. Lehrveranstaltungen auswerten 
6. Studierende beraten 
7. Studierende prüfen 
Es umfasst zeitlich gesehen 60 Lehreinheiten. Im Vertiefungsmodul sollen 
schwerpunktmäßig didaktische Kompetenzen ausgebaut werden.  
Das Schwerpunktmodul ‚Lehren und Lernen III’ 
In diesem letzten Modul erfolgt eine individuelle Schwerpunktsetzung durch 
die Teilnehmer selbst. Über rein formale Rahmenbedingungen hinaus gibt 
es keine inhaltlichen Vorgaben durch das HDZ. Das heißt, die Lehrenden 
wählen sich ein Projekt, welches ihnen selbst am Institut, auf ihrem Be-
rufsweg, für ihre eigene Veranstaltung nützlich, spannend und sinnvoll er-
scheint. Als Anregung können folgende Alternativvorschläge gesehen 
werden: 
y Die Lehrenden besuchen weitere hochschuldidaktische Veranstaltun-
gen in Kombination mit Praxisberatungen und einer Lehrhospitation 
y Die Lehrenden überarbeiten eine einzelne Veranstaltung oder eine 
Veranstaltungsreihe, führen diese experimentell durch und evaluieren 
und dokumentieren diese. 
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y Die Lehrenden sind Teil einer Curriculumsentwicklung oder einer struk-
turellen Umstrukturierung der Lehre. Sie begleiten diese und bringen 
den didaktischen Aspekt mit in die Entwicklung ein. Sie verändern, ana-
lysieren, dokumentieren diesen Prozess aus didaktischer Perspektive.  
y Die Lehrenden erstellen ein Lehrformat, i. S. einer Modularbeit zu Fra-
gen oder Anforderungen aus ihrer Lehrpraxis. 
y Die Lehrenden entwickeln ein Konzept für Tutorenprogramme, didakti-
sche Fachtagungen, etc. erproben, evaluieren und dokumentieren die-
se. 
Wichtig ist es, dass Wissen, Erfahrungen, Reflektionserkenntnisse in diese 
Arbeit einfließen und ausprobiert werden können.  
Abgeschlossen wird dieses Modul in der Regel mit einer Dokumentation 
von zehn bis 20 Seiten. Die Teilnehmer erhalten hierfür 72 Lehreinheiten. 
Dieses Modul bietet den Lehrenden die Möglichkeit, ihrem didaktischen 
Handeln eine individuelle, sichere und souveräne Form zu geben. Im 
Schwerpunktmodul werden didaktische Fachkompetenz und auch Selbst-
kompetenz so ausgebaut und gefestigt, dass die Lehrenden in ihren eige-
nen Fakultäten und Instituten Maßnahmen zur Veränderung der Lehre, in 
der Beratung und im Bereich des Prüfens anstoßen und mittragen können 
(vgl. Macke (2005), S. 149). 
Um als Lehrender das Gesamtzertifikat abschließend verliehen zu bekom-
men, muss zu guter Letzt, der gesamte Prozess mit Hilfe eines Leitfadens 
reflektiert werden. Diese Arbeit umfasst zeitlich gesehen weitere acht Lehr-
einheiten. 
Damit hat ein Absolvent im Rahmen des HDZ Qualifizierungskonzept ins-
gesamt 200 Lehreinheiten absolviert.  
3.2.3.5 Prüfung des Programmerfolgs 
Jeder Workshop als auch das Gesamtprogramm wird durch regelmäßige 
Absolventenbefragungen evaluiert. Des Weiteren wird das HDZ als Ge-
samtes in fünf Jahresabständen von einer externen Evaluationsagentur 
evaluiert.  
Aktuell wird das Qualifizierungsprogramm in einem Dissertationsvorhaben 
zur Einstellungsveränderung der Teilnehmenden untersucht. Thematisch 
sollen die Veränderungen der Teilnehmenden und ihrer subjektiven Theo-
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rien in Bezug auf Lehren und Lernen anhand der qualitativen Grid-Methode 
aufgezeigt werden (vgl. Kröber 2010 voraussichtlicher Druck). 
Des Weiteren werden die Reflektionsarbeiten (Reflektionsarbeit aus Modul 
I und Abschlussreflexion) inhaltsanalytische Untersuchung. Ziel soll es sein 
Handlungs- und Einstellungsveränderungen der Teilnehmenden nachzu-
weisen. Diese Arbeit soll bis Herbst 2010 von der Verfasserin abgeschlos-
sen werden.  
3.2.3.6 Akzeptanz 
Auch wenn bisher die Qualitätsveränderungen an den Universitäten nicht 
gemessen wurden, so kann zumindest zur Akzeptanz des Angebotes fest-
gestellt werden, dass das entwickelte modulare Curriculum offensichtlich 
die Interessen und Bedürfnisse der Teilnehmer trifft. Hierfür wurde schon 
2002/2003 eine landesweite Vollerhebung der Veranstaltungs- und Teil-
nehmerdaten vorgenommen. Diese Erhebung wurde jährlich wiederholt 
und zeigt deutlich, dass trotz zu lösender anfänglicher Umsetzungs-
Probleme, die Angebote die Bedürfnisse der Teilnehmenden treffen und 
diese sich in überwältigender Weise auf das Qualifizierungsprogramm ein-
lassen (vgl. dazu Brendel (2004); Macke (2005), S. 152ff). So haben von 
2003 bis 2007 insgesamt 370 Lehrende der Baden – Württembergischen 
Universitäten ein Baden-Württemberg Zertifikat für Hochschuldidaktik erhal-
ten51. 
An der Universität Karlsruhe (TH) gestaltet sich die Situation wie folgt: da-
durch, dass die HD die Hochschuldidaktik große Akzeptanz bei Lehrenden, 
Instituten, Fakultäten und dem Rektorat selbst gefunden hat, kann HD als 
Türöffner für die Einführung und Akzeptanz von PE dienen. Für den Be-
reich Lehre kann man sich offiziell Unterstützung holen. Die Teilnehmerzu-
wächse und die Warteliste spiegeln dieses wider.  
                                                
51 Davon sind 80 Absolventen aus den medizinischen Fakultäten Hier muss noch angeführt 
werden, dass die Medizinischen Fakultäten seit 2008 die Teilnahme an didaktischen Qualifi-
zierungsmaßnahmen verpflichtend eingeführt haben. So können diese Lehrenden sowohl 
am der eigenen Medizindidaktischen Weiterbildung teilnehmen bzw. am Baden-
Württemberg Zertifikat für Hochschuldidaktik.  
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Abbildung 23: Teilnehmerzahlen des HDZ Karlsruhe von 2006 bis 2009 
Laut der externen Evaluation im Jahre 2005 durch die Evaluationsagentur 
Baden-Württemberg (EVALAG) nimmt das HDZ für Deutschland eine Vor-
reiterfunktion einnimmt. Den Universitäten und dem Land Baden-
Württemberg wird empfohlen, das Projekt nach Auslaufen der Modellphase 
fortzuführen und sich zu einem Forschungs-, Entwicklungs- und Dienstleis-
tungszentrum zu entwickeln (vgl. EVALAG-Gutachten (2006)).  
3.2.4 Diskussionspunkte und Fragen innerhalb der  
Hochschuldidaktik  
Um das Bild über Hochschuldidaktik zu vervollständigen, ist es hilfreich, die 
aktuellen Fragestellungen und Diskussionsthemen der Hochschuldidaktik 
aufzugreifen. Keinesfalls wird hier der Anspruch auf Vollständigkeit erho-
ben. Vielmehr wird die Perspektive aus der Praxis bis zur aktuellen Litera-
turdiskussion ausgewählt und im Folgenden zusammenfassend dargestellt:  
Angeregt durch die Hochschuldidaktik in den skandinavischen Ländern und 
den Niederlanden beschäftigen sich auch die deutschen Hochschuldidakti-
ker mit der Fragestellung, ob die Teilnahme an hochschuldidaktischen Ver-
anstaltungen verpflichtend sein sollte oder ob es der Freiwilligkeit und dem 
individuellen Bedarfsgefühl des akademischen Lehrpersonals oder deren 
Vorgesetzten überlassen bleiben sollte. Wie dies bereits bei den medizini-
schen Fakultäten in Baden-Württemberg verpflichtend festgelegt, müssen 
hier alle Wissenschaftler auf ihrem wissenschaftlichen Karriereweg eine 
hochschuldidaktische Ausbildung nachweisen. So ist die Motivation inner-
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halb der Kurse nicht immer durch intrinsische Motivation oder eine offene 
Haltung der Teilnehmenden geprägt, sondern sehr häufig ein sogenanntes 
‚Pflichtprogramm’. Gleichzeitig kann aus den Erfahrungen der Niederländer 
gelernt werden, dass dieses ‚Pflichtgefühl der Anwesenheit’ nach ein paar 
Jahren der Einführung zu einer selbstverständlichen Teilnahme übergeht 
und die Teilnahme nicht weiter in Frage gestellt wird (vgl. van Keulen; de 
Jong Radboud ICED 200852). Dieser Diskussionspunkt wird in der Empfeh-
lung des Wissenschaftsrates mit der klaren Forderung beantwortet: „Der 
Zugang zum Hochschullehrerberuf muss an den verlässlichen Nachweis 
von Lehrkompetenzen und bisherigen Lehrleistungen gebunden werden“ 
(Wissenschaftsrat (2008), S. 68).  
Ein weiteres zentrales Thema ist die Frage des Nutzens bzw. der Frage 
nach dem Verhältnis von Output und Impact hochschuldidaktischer Maß-
nahmen und der Wirkung der Angebote auf das Individuum53. Denn im Mit-
telpunkt aller hochschuldidaktischen Bemühungen steht die Fragestellung: 
„Wie kann ich als Lehrende/r die Lernprozesse der Studierenden bestmög-
lich unterstützen?“ 
Aus Sicht der Mitarbeiterinnen des HDZ B.-W. erreichen die Lehr-/ Lern-
formate (worunter hier verstanden wird: Workshops, Praxisberatung, Lehr-
hospitation, Reflexionsberichte, Lerntagebücher, etc.) dann eine hohe 
Qualität, wenn: 
y Lehrende zum Perspektivwechsel vom Lehren hin zum Lernen ange-
regt werden und sie daraus Konsequenzen für die Gestaltung ihrer Leh-
re ableiten, 
y wenn die Reflexivität der Lehrenden für ihr eigenes Lehrhandeln ge-
steigert wird54 (Kaiser (2005), S. 314).  
y Wichtig ist nach Kaiser außerdem, dass Lehrende die notwendige Sen-
sibilisierung in Bezug auf den Lernenden und dessen Lernprozess er-
                                                
52 ICED = The International Consortium for Educational Development. Siehe dazu Folien-
präsentation – heruntergeladen am 04.08.08 auf den Seiten: 
http://www.iowo.nl/icto/kunweb/ICED2008_ 
FacDvlpmntProgs_vKeulen_deJong.ppt 
53 Hier läuft aktuell in der Endphase die Forschungsarbeit – innerhalb eines Dissertations-
vorhabens – zum Thema: „Evaluation hochschuldidaktischer Weiterbildung über subjektive 
Lehr-/ Lerntheorien und deren Veränderung“ durch Edith Kröber, Inhaberin der Arbeitsstelle 
Hochschuldidaktik an der Universität Stuttgart. 
54 „Zum Zusammenhang des Selbstverständnisses von Lehrenden, dessen Umsetzung in 
Lehrkonzepten sowie deren Auswirkung auf die studentischen Lehrstrategien und Lerner-
gebnisse (vgl. Kemper (1997))“ (Kaiser (2005), S. 314).  
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halten, und auf das notwendige Handlungsrepertoire zurückgreifen 
können. Des Weiteren spricht auch sie davon, dass die erfolgreiche 
Umsetzung nur gelingen kann, wenn die dafür notwendigen Strukturen 
geschaffen bzw. eingerichtet werden (vgl. ebd.).  
Darüber hinaus beschäftigt sich die Hochschuldidaktik mit ihrem Selbstbild: 
Wie sieht sich die Hochschuldidaktik im Vergleich zur internationalen Dis-
kussion? Hochschuldidaktik in der internationalen Diskussion sieht sich 
selbst als ‚faculty development’55, und damit als ein Instrument des Hoch-
schulmanagements (Brendel (2005), S. 26; Brendel; Kaiser; Macke (2005)). 
Aufgaben im internationalen Feld können durch den Sprachgebrauch und 
das jeweilige Verständnis präzisiert werden: Der englische Sprachgebrauch 
benutzt Begriffe, wie z. B. ‚staff developer’, ‚academic staff developer’, 
‚academic developer’ oder gar ‚faculty developer’. In den letzten Jahren 
scheint sich diese ‚scientific community’ auf den Begriff des ‚education de-
veloper’ geeinigt zu haben (vgl. Diskussionen auf der internationalen ICED-
Konferenz (6/2004))56.  
Die Rolle, in der sich die Hochschuldidaktik sieht, ist ein Thema das insbe-
sondere von Pellert immer wieder aufgebracht wird, die HD als ‚Agentin’ 
und ‚Unterstützer’ oder als ‚Türöffner’ für das Thema Personalentwicklung 
an den Universitäten zu versteht (vgl. Pellert (2008), S. 2ff; Reinhardt 
(2008), S. 14ff). Reinhardt hebt in ihrem Plädoyer für HD den Nutzen her-
vor, den Personalentwicklung durch die Hochschuldidaktik erfahren kann, 
wie z.B. durch die engen und guten Kontakte der HD zur Zielgruppe der 
Wissenschaftler, dem didaktischen und pädagogisch erprobten Wissen der 
HD und der langjährigen Erfahrung mit der Entwicklung von ‚Personal’ an 
Universitäten (vgl. Reinhardt (2008), S. 14). Dies wird selten von den Rek-
toratsebenen so gesehen, was sich u. a. in der strukturellen Ansiedlung 
von Hochschuldidaktik und Personalentwicklungseinrichtungen zeigt. Viel-
mehr werden  dann Hochschuldidaktikern mit ihrer Expertise und fachlichen 
                                                
55 Brendel versteht unter dem Begriff ‚faculty development’ alle Bemühungen, die 
(Lehr)Kompetenz von Lehrenden (im englischen Sprachgebrauch ‚faculty memebers’) zu 
fördern. Dabei wird der Begriff im internationalen Sprachgebrauch sowohl im weiteren Ver-
ständnis (alle Angebote zur Qualifizierung von Wissenschaftler für ihre Aufgaben in Lehre, 
Forschung und Beratung umfassend), als auch im engernen Verständnis (alle hochschuldi-
daktischen Maßnahmen, die die Tätigkeiten in Lehre, Prüfung und Beratung umfassen) 
gesehen (vgl. Brendel (2005), S. 25).  
56 Siehe Keynote speeches from Graham Gibbs  on  the webpage 
http://www.uottawa.ca/services/ 
tlss/iced2004/pages/keynote.htm (heruntergeladen am 6.8.08) 
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Kenntnissen oder ihre Einrichtungen bei hochschulpolitischen Entschei-
dungen zur Personalentwicklung oder Veränderungen im Lehrangebot ein-
bezogen, wenn gute Beziehungen und lange Traditionen des Einbezugs 
bestehen. Dass allerdings die Rolle die HD einnimmt auch direkt auf die 
strukturelle Ansiedlung Einfluss haben sollte, ist in der Praxis kaum be-
kannt, soll aber in dieser Arbeit noch näher beleuchtet werden.  
Zentraler Gedanke, der von allen Hochschuldidaktikern getragen wird, ist 
der ‚Shift from Teaching to Learning’57. Dieser Paradigmenwechsel aus den 
90er Jahren wurde auch in die Hochschuldidaktik aufgenommen und bringt 
für die Lehrenden folgende Konsequenzen mit sich, die die Hochschuldi-
daktik umzusetzen hat:  
y Erwerb von didaktischen Kenntnissen  
y Befähigung zur Umsetzung der erworbenen didaktischen Kenntnisse 
y Veränderung der Einstellung der Lehrenden, i. S. einer Veränderung 
des Rollenverständnisses von Lehren: Wechsel vom Selbstverständnis 
des Lehrenden als bloßem Fachexperten (die ihr breites und aktuelles 
Fachwissen an Studierende vermitteln) zum Verständnis der Lehrper-
son als Moderator von Lernprozessen bzw. zum ‚Facilitator’ (Chur in: 
Brendel (2005), S. 31). 
Zum guter letzt wird von der Hochschuldidaktik aktuell diskutiert, ob und 
wie sie sich an den jeweiligen Visionen und Zielen der jeweiligen Hoch-
schule ausrichten (vgl. FH Ziele) kann und welche Konsequenzen die Ziel-
setzung und Aufgaben sich für die strukturelle Einbindung der jeweilige 
Einrichtung dadurch ergeben (vgl. ICED 2008 Beitrag Diez; Kröber58). Die 
Beantwortung dieser Fragestellung ist insbesondere dann wichtig, wenn 
hier explizit die Verbindung von Forschung und Lehre gewollt wird, und 
eine Abgrenzung von den Fachhochschulen gefordert wird. Das heißt auch, 
                                                
57 Gründet auf den Forschungsergebnissen von Brown und Atkins (1993). Mit diesen Ergeb-
nissen beschrieben sie den stattfindenden Paradigmenwechsel. Hintergrund dessen waren 
die Forschungsergebnisse der Kognitionspsychologen (Ausubel, Laurellard u.a.) (vgl. Bren-
del (2005), S. 30f), die diese auf die Lehre an Hochschulen bezogen haben. 
58 „Educational Development as Facilitator for Organizational Development Processes at 
Universities: During the European Bologna Process, German universities began to create 
many new educational development units. If educational development is supposed to be 
efficient, the structural integration is the crucial factor. To discover how educational devel-
opment should be integrated into a university strategy, it helps to know the effects of educa-
tional development programs. We will share the findings of a research study, which indicate 
expected effects on the individual level. But these effects will fade, if the educational devel-
opment units do not support organizational development and academic-staff development 
processes.“ (abgerufen am 5.08.2008) von http://iced2008.org/conference-
program/concurrent-session-9/ 
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dass die HD einen Schwerpunkt auf didaktische Konzepte legen muss, die 
dies auch fördern, und Konzepte liefern, wie beispielsweise ‚Forschendes 
Lernen’ in Bachelor- und Masterstudiengängen umzusetzen ist (vgl. Höl-
scher; Kreckel (2006), S. 70 ff; Schneider; Wildt (2009), S. 8f). 
3.3 Beziehung zwischen Hochschuldidaktik und  
Personalentwicklung 
Welche Beziehung haben nun Hochschuldidaktik und Personalentwicklung 
zueinander, wenn immer wieder geschrieben wurde: „HD übernimmt einen 
Teil der PE“ (vgl. Wildt (2005), S. 102), „HD kann als Türöffner für die PE 
gesehen werden“ (vgl. Pellert (2008), S. 2ff), „HD ist mehr als PE“ (vgl. Da-
ny (2006), S. 10 oder Auferkorten-Michaelis; Wirth (2007), S. 86), etc.  
Was Hochschuldidaktik ‚muss oder soll’ muss sich an der Vision, der Stra-
tegie und den Zielen der Universität ausrichten, ob es dann der Fokus des 
‚forschenden Lernens’ oder ein anderer ist, hängt von der Vision der Uni-
versität ab. Dies wurde auch in der PE mit Hilfe des PM-Modell von Hilb 
klar (vgl. Kapitel 2.3.5.1).  
Wie im vorhergehenden Kapitel beschrieben, soll Personalentwicklung da-
zu beitragen, (große) Veränderungen bewältigen zu können. Sie muss da-
bei sicherstellen, dass zukünftige Umweltverhältnisse durch eine konstante 
und darauf ausgerichtete Entwicklung der Mitarbeiter bewältigt werden 
kann. So ist die Personalentwicklung ein Instrument der Unterstützung zur 
Erreichung von Zielen und Veränderung des Unternehmens. 
Für die Hochschuldidaktik ist dies in der Zielsetzung und ihren Aufgaben für 
den Bereich der Lehre und der Lehrkompetenzen zu finden (vgl. Definiti-
onsbeschreibung in Kapitel 1 der Begriffsklärung).  
Wichtig ist dabei, dass Hochschuldidaktik sowohl bei der Person, dem Mit-
arbeitenden der Universität, ganzen Teams, als auch bei den Strukturen 
ansetzt (vgl. Ansatzebenen in Kapitel 2 Abbildung 11).  
Insgesamt wird die Einflussnahme auf Strukturen international als wichtiges 
Thema der Hochschuldidaktiker gesehen. Wenn die Bezeichnungen auch 
nicht durchweg die gleichen sind, zeigen diese doch einheitlich, dass 
Hochschuldidaktik mehr leistet, als nur die Organisation von hochschuldi-
daktischen Qualifizierungsprogrammen. Brendel fasst zusammen:  
„Sie verstehen ihre Rolle zunehmend darin, die strukturierenden Be-
dingungen der Lehre im Besonderen und des Studiums im Allgemei-
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nen zu verbessern. Somit gehen sie über eine Verbesserung der per-
sönlichen Kompetenzen der Lehrenden hinaus – das weist die inhaltli-
che Diskussion im IJAD [Internationalen Journal for Academic 
Development] deutlich nach (vgl. Baume (2002)). Aus dem sich verän-
derten Sprachgebrauch lässt sich also ein Bemühen um einen größe-
ren Einfluss im Bereich der Personal- und Strukturentwicklung von 
Hochschulen […] ablesen“ (vgl. Brendel (2005), S. 36).  
Nach Wildt erschöpft sich Hochschuldidaktik keineswegs in Weiterbildung 
und Beratung zur Förderung der individuellen Lehrkompetenz. So sieht 
dieser zwar die Lehrkompetenz als zentralen Faktor in der Qualitätsent-
wicklung der Hochschullehre, doch sie kann nicht gewinnbringend umge-
setzt werden, wenn der dafür benötigte Rahmen (i. S. eines adäquaten 
Handlungsrahmens innerhalb einer Studiengangsordnung bzw. den Orga-
nisationsstrukturen einer Universität) zur Ausübung nicht geschaffen wur-
de. So kann Hochschuldidaktik nicht losgelöst von Programm- und 
Organisationsentwicklung gesehen werden und leistet einen wichtigen Bei-
trag zur universitären Personalentwicklung (vgl. Wildt (2005) S. 102).  
Als Beispiel wie das HDZ einen ganzheitlichen und systematischen Perso-
nalentwicklungsansatz leistet, kann die Veröffentlichung einer Strukturent-
wicklungsmaßnahme an der Fakultät Geographie der Universität 
Heidelberg herangezogen werden (vgl. Eggensperger (2004)). Die Ar-
beitsstelleninhaberin des HDH Heidelberg zeigt an einem Beispiel auf, „[…] 
wie Personalentwicklung in Verbindung mit Organisationsentwicklung durch 
flankierende Strukturentwicklung das Verständnis der Lehrenden für nach-
haltige Lehr- Lernprozesse fördert – Lehrende werden zu „change 
agents“59 im System Hochschule“ (Eggensperger (2004), S. 13). Dabei wird 
die hochschuldidaktische Weiterbildung ein massiver und immanenter Be-
standteil des Veränderungsprozesses der Curricula-Entwicklung der Geo-
graphen. Es wird aufgezeigt wie engagiert und begeistert 
Nachwuchswissenschaftler an ihre eigene professionelle Lehrentwicklung 
herangehen. Gleichzeitig wird auch angesprochen, wie frustriert und über-
fordert einzelne junge Wissenschaftler den bestehenden alten Strukturen 
der Universität gegenüber stehen. Eingebunden in eine kontinuierliche und 
geplante Lehrstrukturentwicklung können sie aber sehr wohl Studienre-
formprozesse mittragen. 
                                                
59 Nach dem Heidelberger Modell sind ‚change agents’ Personen, die aktiv an Verände-
rungsprozessen der Lehre mitwirken. Sie sind bereit, Veränderungen mit zutragen und mit 
zu gestalten und sich dafür auch didaktisch weiter zu bilden (vgl. Eggensperger (2004), S. 
5).  
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Damit die Möglichkeit für die Hochschuldidaktik besteht, auf allen drei Ebe-
nen anzusetzen (Individuum, Teams und Organisationseinheiten), muss ihr 
die Möglichkeit und die strukturelle Eingebundenheit innerhalb der Organi-
sation gegeben sein. Ansonsten ist ihr Handlungsspielraum auf die Ebene 
des Individuums und evtl. noch des Teams beschränkt. Damit aber ganze 
Fakultäten und Studiengänge davon profitieren können, bedarf es einer 
durchdachten Einbettung. Wie diese auszusehen hat, soll im nachfolgen-
den Kapitel 5 exemplarisch aufgezeigt werden.  
Schnittmenge zwischen Hochschuldidaktik und Personalentwicklung 
Nach Dany ist Hochschuldidaktik mehr als Personalentwicklung und Per-
sonalentwicklung mehr als Hochschuldidaktik (vgl. Dany (2006), S. 10 oder 
Auferkorten-Michaelis; Wirth (2007), S. 86). Diese Aussage von Dany ist so 
zu verstehen, dass sie für die beiden Felder eine Schnittmenge bildet: darin 
befindet sich laut Dany die ‚professionelle Entwicklung von Lehrenden’ an 
Hochschulen. Ein ‚Mehr’ in den jeweiligen Feldern sieht sie bei der Perso-
nalentwicklung im Bereich der Personalbeschaffung, Personalqualifizierung 
generell, Personal-Assessment und der Evaluation von Personalenwick-
lung. Das ‚Mehr’ bei der Hochschuldidaktik sieht Dany auf dem Fokus des 
Lernprozess der Studierenden, der Vorbereitung von Universitätslehren-
den, Struktur- und Organisationsanalysen, der studentischen Motivation 
und der Interaktion (vgl. Dany (2006), S. 10).  
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DANY, Sigrid: The Contribution of ‚Hochschuldidaktik‘ to Academic Staff Development. 
Zeitschrift für Hochschulentwicklung, Jg. 1/Nr. 2, Juni 2006, S. 8-15. Figure 1: The 
professional development of teachers in higher education in Germany.
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Abbildung 24: Schaubild Dany Schnittmenge zwischen PE und Hochschuldidaktik 
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Inhaltlich ist hier sicherlich ein Unterschied und ein ‚Mehr’ zu erkennen. 
Doch sollte nach Ansicht der Verfasserin auf der übergeordneten Ebene 
angesetzt werden. Diese übergeordnete Ebene setzt bei der Zielsetzung 
und Aufgabe von Personalentwicklung und Hochschuldidaktik an. Wie dann 
letztendlich die Inhalte bzw. Instrumente und Methoden gewählt werden, ist 
die jeweilige Frage des anstehenden Problems, welches bewältigt werden 
soll, i. S. von ‚das Problem bestimmt die Methode und das einzusetzende 
Instrument’. Während Dany beim Mehrwert der Personalentwicklung weite-
re Funktionen aus dem Personalmanagement aufzählt, wie z.B. Personal-
gewinnung oder Assessent als eine zentrale Funktion innerhalb eines 
Personalmangements (vgl. Hilb, siehe vorangehendes Kapitel 2.3.5.2) und 
die Evaluation als ein ‚Mehr’ der PE verzeichnet, beschreibt sie bei der 
Hochschuldidaktik keine Instrumente und Veranstaltungsformate, sondern 
fokussiert auf die inhaltliche Ebene (Studentische Lernprozesse, Studenti-
sche Motivation etc.). Dies sollte nicht inhaltlich, sondern in den entwickel-
ten on-the-job-Maßnahmen (Entwicklung von innovativen Lehr-/ 
Lernkonzepten und Curricula, Lehrhospitation etc.) und off-the-job-
Maßnahmen (Praxisberatungen, Workshops etc.) geschehen. Nur so wird 
ein wirklicher Vergleich möglich. Des Weiteren ist gerade der angeführte 
Punkt der Evaluation (als ‚Mehr’ auf Seiten der PE) vielmehr in der 
Schnittmenge, als beim Mehrwert der PE zu verzeichnen sein. Im nachfol-
genden Schaubild sollen die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen 
den Kategorien des Personalmanagements, der Hochschuldidaktik und der 
Personalenwicklung – die im Artikel von Dany vermischt sind – verdeutlicht 
werden: 
 Personalmanagement Hochschuldidaktik Personalentwicklung 
Ziel Stellt die Gesamtheit 
aller Ziele, Strategien 
u. Instrumente dar, die 
das Verhalten der Füh-
rungskräfte und Mitar-
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Abbildung 25: Vergleich der Kategorien PM,HD,PE 
Ist nun Hochschuldidaktik das Pendant von Personalentwicklung für den 
Bereich der Lehre, wie zu Beginn dieses Kapitels behauptet? 
Nach der zuvor geführten Ausführung kann dem zugestimmt werden, da 
y Sowohl Personalentwicklung als auch Hochschuldidaktik im Grunde die 
gleiche Zielsetzung haben, mit der Fokussierung der Hochschuldidaktik 
auf den Aufgabenbereich der Lehre, 
y für die Entwicklung der MA zuständig ist und dabei alle drei Ansatzebe-
nen im Blick hat, 
y beide sich auf die Ausrichtung der Organisation beziehen,  
y Personalentwicklung der Einordnung in ein integriertes Personal-
management-Modell bedarf, um letztendlich auch wirksam werden zu 
können. Die Hochschuldidaktik ebenfalls die richtigen Strukturen benö-
tigt, um alle drei Ansatzebenen bedienen zu können. Personalentwick-
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lung benötigt die Einbettung in ein PM, um ihre Aufgaben erfolgreich 
wahrnehmen zu können. Dies kann so auch für die Hochschuldidaktik 
behauptet werden.  
Fazit: Hochschuldidaktik besetzt einen Teilbereich der Personalentwick-
lung.  
Wie dann die Einbettung der Hochschuldidaktik in ein Personalmanage-
ment Modell konkret vorgenommen werden kann und auch auszusehen 
hat, soll im Kapitel 5 durchdacht werden. Im nachfolgenden Schaubild wird 
die Einordnung der zuvor besprochenen Begriffe im Zusammenhang bild-
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Abbildung 26: Darstellung des Gesamtzusammenhanges von Personalarbeit, Per-
sonalentwicklung, Weiterbildung und Hochschuldidaktik 
Nach dem Blick auf Personalentwicklung und deren Einordnung, deren 
aktuellen Stand an Universitäten und dem Blick auf Hochschuldidaktik und 
deren Beziehung zu Personalentwicklung soll zum Abschluss dieses Kapi-
tels der Blick auf die Besonderheiten von Universitäten gerichtet werden. 
Dies soll im Vergleich und der Abgrenzung von Personalentwicklung in 
Unternehmen geschehen.  
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3.4 Personalentwicklung in Unternehmen und an 
Universitäten 
Immer wieder wird auf Tagungen der Personalentwicklung für Hochschulen 
betont, dass PE für Unternehmen nicht einfach für Universitäten übernom-
men werden kann (vgl. Müller; Fisch (2005), S. 11). Einem Universitätsan-
gehörigen mag dies vielleicht noch einleuchten, für einen Außenstehenden 
ist dies allerdings erklärungsbedürftig. Im Folgenden soll erarbeitet werden, 
warum die Universität eine universitätsspezifische Antwort für den Einsatz 
und Aufbau der Personalentwicklung benötigt.  
Denkt man an wesentliche Kriterien der Personalentwicklung bei Hilb in 
Kapitel 2.3.5.2. der sein Gesamtkonzept für Unternehmen entwickelt hat 
und überträgt diese auf die Universität, dann können viele Übereinstim-
mungen aufgezeigt werden:  
y die Ausrichtung der Personalentwicklung muss sich an der Zielsetzung 
und der Strategie ausrichten sowohl an der Universität als auch im Un-
ternehmen; 
y durch PE kann die Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit der eigenen 
Unternehmung vorangetrieben und sichergestellt werden (vgl. Wissen-
schaftsrat (2008), S. 7, 13); 
y PE dient der Unterstützung des (Change-Management-) Prozesses im 
gesamten Veränderungsprozess der Universität als auch der Mitarbei-
ter und deren damit einhergehenden veränderten Rollen und Aufgaben 
(vgl. Mühlemeyer; Flenner (2002), S. 21 in: Schmidt (2007), S. 74) 
y PE dient der systematischen Vorbereitungen zur Befähigung und 
Wahrnehmung von neuen Aufgaben der Mitarbeitenden; 
y PE unterstützt die Mitarbeiter auf ihrem Entwicklungsweg. 
Die Aufgabe und Rolle der Personalentwicklung an einer Universität und in 
einem Unternehmen sind deckungsgleich. Bei beiden Organisationen dient 
sie dem Ziel, Menschen, Arbeitseinheiten und der ganzen Organisation zu 
helfen, ihre Aufgaben effizient und erfolgreich bewältigen zu können (vgl. 
Becker (2002) in: Müller; Fisch (2005), S. 12). 
Worin liegt dann der Unterschied?  
Der Unterschied liegt u. a. in der Institution Universität, deren Auftrag und 
Ausrichtung.  
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Auch wenn Universitäten durch das ‚neue Steuerungsmodell’60 ein be-
triebswirtschaftlich orientiertes Konzept an die Hand bekommen haben, 
wäre es falsch zu glauben, dass eine 1:1 Übertragung der Personalent-
wicklungsmaßnahmen von Unternehmen auf die Universitäten möglich 
wäre. Der spezifische Arbeitsauftrag der Universität ist zu beachten. Eine 
rein betriebswirtschaftliche Ausrichtung ist für eine öffentlich-rechtliche Or-
ganisationsform – wie die Universität dies ist – zwar möglich. Gleichzeitig 
ist sie aber dem schwer betriebswirtschaftlich fassbaren Gut ‚Gemeinwohl’ 
weit stärker verpflichtet als Wirtschaftsunternehmen dies sind (vgl. Müller; 
Fisch (2005), S. 14).  
Des Weiteren lebt und profitiert die Universität von ihren exzellenten Wis-
senschaftlern. Einen großen Anteil nehmen darin – an Universitäten – die 
jungen wissenschaftlichen Mitarbeiter (oder auch Nachwuchswissenschaft-
ler genannt) ein. So sind beispielsweise an der Universität Karlsruhe von 
2500 Wissenschaftlern rund 300 in einer Professur, rund 1900 in ihrer Pha-
se der Promotion und der Rest in der sogenannten Postdoc-Phase bzw. 
Position als Nachwuchsgruppenleiter61. Die deutschlandweit etwa 100.000 
Personen, die in den verschiedenen Fachrichtungen an deutschen Hoch-
schulen, als wissenschaftliche Mitarbeiter/-innen am ‚Arbeitspatz Hoch-
schule’ beschäftigten sind, müssen von ihren jeweiligen Universitäten auf 
einen breiten Karriereweg vorbereitet werden. Denn bei rund 50.000 Pro-
fessur-Stellen in Deutschland und durchschnittlich 2.000 hiervon pro Jahr 
neu zu besetzenden Lehrstühlen kann nur ein Bruchteil der geschätzten 
100.000 Promovierenden (‚Lehrlinge der Wissenschaft’) langfristig an der 
Universität bleiben (vgl. Bornmann; Enders (2002), S. 68). So ist der Weg-
gang in ein alternatives Berufsfeld vorprogrammiert und gewünscht. Nicht 
jedem, der bleiben will, kann dies ermöglicht werden. Vielmehr ist der be-
rufliche Weg darauf ausgerichtet, dass Mitarbeiter nach drei bis sechs Jah-
                                                
60 Das sog. ‚neuen Steuerungsmodell’ ist die deutsche Übersetzung von ‚New Public Mana-
gement’ (NSM). Dieses nahm seinen Ausgangspunkt in den 80er Jahren in der Umgestal-
tung kommunaler Verwaltungen. Startete ursprünglich in Großbritannien und weiteren 
englischsprachigen Ländern und erreichte wenig später mit den Niederlanden und Skandi-
navien auch Europa (vgl. Damkowski; Precht (1995); Kaboolian (1998), in: Schmidt (2007), 
S. 20). Zielsetzung ist ein verändertes Verhältnis zwischen dem Staat und seinen Organen 
und öffentlichen Einrichtungen, insbesondere den Bildungsträgern (vgl. Müller; Fisch (2005), 
S. 14). Kernelemente des NSM: zielorientierte Aufgabenverteilung zwischen Politik und 
jeweiliger Einrichtung in staatlicher Trägerschaft; Aufbau von dezentralen, sich selbst steu-
ernde Einheiten; Auslagerung von Aufgaben an externe Anbieter; Marktorientierung und 
Kundenorientierung; Outputorientierung durch Kosten-, Leistungs- und Wirkungskontrolle 
und gezielte Organisations- und Personalentwicklung zur Vermittlung der notwendigen 
Kompetenzen (vgl. Laux, (1996); Voßkuhle (2004) in: Schmidt (2007), S. 21).  
61 Interne Zahlen des Mitarbeiterverzeichnisses. Stand 10.08.2008 
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ren gehen. Die Reputation eines Doktorvaters steigt, wenn der ‚Schüler’ an 
einer anderen Institution mit großer fachlicher Reputation eine Stelle findet. 
Zur Besetzung der freien Stellen in der eigenen Universität werden Perso-
nen von extern eingestellt. Hausberufungen sind immer noch schwer 
durchzusetzen. So ist es nur in Ausnahmefällen denkbar, dass es möglich 
ist, vom Studium bis zur Professur an ein und der gleichen Universität zu 
sein und nur in den seltensten Fällen auch von den Universitäten ge-
wünscht. Hier ist ein wesentlicher Unterschied zu Unternehmen zu sehen: 
Universitäten bilden für sich als auch für Unternehmen aus, während Un-
ternehmen ihr Personal nicht für Universitäten ausbilden. In einem Satz 
ausgedrückt: ‚man baut auf, lässt gehen, stellt neu ein, baut auf, obwohl es 
zu einem Grossteil nicht längerfristig für die eigene Organisation ist’ (Zah-
lenübersicht über die Angehörigen und das Personal deutscher Hochschu-
len beim Statistischen Bundesamt)62.  
Für die Wissenschaftler ist dabei die Frage nach der Balance und dem 
Schwerpunkt der Aufgaben (zwischen Forschung, Lehre und Management) 
von Bedeutung. Zwischen der Universität und ihren Aufgaben und den Kar-
rierezielen der Wissenschaftler und der Mitarbeiter ist nicht immer eine 
Übereinstimmung oder ein Abgleich festzustellen. Die Mehrzahl der Wis-
senschaftler wird letztendlich nur an ihrem Forschungsoutput gemessen 
(Dissertation, Habilitation, Forschungsprojekte und Drittmittel).  
Ihre Aufgaben im Bereich des Managens und Verwaltens und der Lehre 
haben – zumindest vorrangig – nur geringen Einfluss auf ihren weiteren 
Werdegang,  
obwohl die Aufgaben des Lehrens und Verwaltens einen großen – i. S. von 
zeitlichem Aufwand – Stellenwert einnehmen. So nimmt nach einer Umfra-
ge an den Thüringer Hochschulen von Schmidt der Anteil an Lehre durch-
schnittlich 28,4 % ein, nach Forschung mit 40,2 % der Gesamtarbeitszeit. 
Der restliche Arbeitsanteil verteilt sich auf Management und Führungsauf-
gaben, als auch einen kleinen Anteil an Weiterbildung bzw. Selbststudium 
(unabhängig von der vertraglich vereinbarten Arbeitszeit im Zeitraum der 
Vorlesungszeit) (vgl. Schmidt (2007), S. 150f).63 Auch die Vorstudiener-
gebnisse an der Universität Karlsruhe (TH) ergaben, dass der Anteil an 
                                                
62 Mehr dazu unter http://www.destatis.de/jetspeed/portal/cms/ Stand 20.01.2010. 
63 Diese Ergebnisse decken sich mit früheren Untersuchungen von Enders; Teichler (1995) 
und Schaeper (1994) in: Schmidt (2007), S. 150).  
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Lehrtätigkeit bei allen befragten Doktoranden einen Zeitaufwand von 
durchschnittlich zwei Tagen pro Woche einnimmt64 (vgl. interne Interview-
Umfrage Craanen; Trautwein 2007 der Doktoranden der Universität Karls-
ruhe, Repräsentative Umfrage ist in Vorbereitung und wird für Ende des 
Jahres 2010 geplant; oder Empfehlung des Wissenschaftsrat ((2008), 
S. 40).  
Der Universitätswerdegang ist stark geprägt und abhängig von einem klas-
sischen ‚Lehrer-Schüler-Verhältnis’ zwischen dem Lehrstuhlinhaber und 
dem Doktorand und / oder Habilitand (vgl. Schmidt (2007), S. 109ff).65 So 
entstehen regelrecht individuelle Probleme durch Lehrstuhlwechsel, Emeri-
tierung, Pensionierung oder Tod des Lehrstuhlinhabers für den einzelnen 
Doktorand oder Habilitand. Ein Mangel an Führsprache oder informeller 
‚Personalberatung’, Verantwortung des Doktorvaters kann für den Einzel-
nen zu einem regelrechten Außenseitertum und der damit einhergehenden 
Chancenlosigkeit führen (vgl. Müller-Böling (2005), S. 340f). So ist z.B. die 
Forderung von Pellert, einen Wandel von der individuellen zur institutionel-
len Verantwortung voran zu treiben. Wichtig bei diesem Gedanken ist die 
gezielte Entwicklung und Nutzung von Kompetenzen und das Bestreben, 
die Verantwortung breiter zu verlagern. So soll der Wissenschaftler damit 
nicht nur von einem einzelnen Hochschullehrer Rückhalt erfahren, sondern 
eben von einem ganzen Fachbereich (vgl. Pellert (2003) in: Müller-Böling 
(2005), S. 341). Ob dies wirklich so sinnvoll und möglich ist, wird in Frage 
gestellt, da verteilte (Personal-)Verantwortung ein Zuständigkeits-/ Verant-
wortlichkeitsproblem mit sich bringt. Viel eher kann der Doktorand zusätz-
lich unterstützt werden in der Erweiterung von überfachlichen 
Kompetenzen, wie es z.B. an den Graduiertenkollegs bereits umgesetzt 
wird. Des Weiteren ist zu überlegen, ob nicht auch den Professoren Unter-
stützung zukommen kann bei der Betreuung ihrer Doktoranden durch z.B. 
Coaching, Workshop Angeboten zum Themengebiet ‚Promotionen beglei-
ten’, Entwicklungswege gestalten, etc. 
                                                
64 Nach Brew (1995) sind die Grenzen zwischen Lehrenden und technischem - / Verwal-
tungspersonal in Großbritannien immer verschwommener. So müssen Lehrende immer 
mehr Verwaltungsaufgaben machen und Verwaltungsangestellte sind zunehmend mit Auf-
gaben betraut, die ins Feld der Lehre fallen (vgl. Brew (1995) in: Schmidt (2007), S. 76f).  
65 Von Schmidt (2007) werden drei Aspekte der beruflichen Situation von jungen wissen-
schaftlichen Mitarbeitenden hervor gehoben: eine hohe begriffliche Intransparenz über die 
eigene berufliche Situation; Unsicherheit bezüglich der beruflichen Situation; hohe Individua-
lität des jeweiligen Arbeitsverhältnisses (vgl. Schmidt (2007), S. 111f).  
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Problematisch ist an Universitäten, dass als Zielperspektive die Qualifizie-
rung im Fach und insbesondere in der eigenen Forschungsdisziplin gese-
hen wird. Andere Kompetenzen, wie die der Management- und 
Führungskompetenz, werden mit jeder Aufstiegsstufe als gegeben ange-
nommen, vielmehr wird der Qualifikationsbedarf negiert (vgl. Müller; Fisch 
(2005), S. 19).  
Des Weiteren wird an Universitäten Personalentwicklung durchaus von 
einzelnen Führungskräften betrieben, doch es wird kein systematisches 
Konzept dafür aufgebaut und eingesetzt. PE wird in der eigenen Weiter-
qualifizierung durch Forschungsvorhaben z.B. im Rahmen der Dissertation 
gesehen. Doch dabei wird es belassen, da es in der Universität nicht als 
wichtig angesehen wird.  
Die Gehaltssysteme und die internen Anreizmöglichkeiten gibt es in der 
leistungsbezogenen Mittelvergabe des neu eingeführten Landes-
tarifvertrags immer noch nicht (nach Stand Mai 2008 ruht die Diskussion 
zwischen Land und Arbeitnehmer-Vertretung bis auf weiteres). Vielmehr 
wurden aktuell nach dem ‚Gießkannenprinzip’ die Mittel der Leistungsver-
gabe verteilt (vgl. Meka; Jochmann (2006), S. 10).  
Zwar haben die Universitäten Einrichtungen geschaffen, die Teile einer 
Personalentwicklung übernehmen, sie sind sich dessen aber nicht bewusst 
und überlegen nicht, wie sie diese Einrichtung strukturell so einbinden kön-
nen, dass es ‚starke’ Unterstützer werden könnten.  
Vielmehr wird Hochschuldidaktik mit dem Angebot von ‚bloßen’ Weiterbil-
dungsworkshops für Nachwuchswissenschaftler gleichgesetzt (vgl. Pellert 
(2008), S. 4).  
Auf den Punkt gebracht, können also folgende Unterschiede aufgezeigt 
werden: 
y Die hohe Fluktuation von wissenschaftlichen Mitarbeitern ist im befriste-
ten Charakter der Promotionszeit begründet und gehört damit für Uni-
versitäten zur Normalität. 
y Für das persönliche Fortkommen ist die Leistung im Bereich des jewei-
ligen Forschungsgebietes von Bedeutung. 
y Das Arbeitsverhältnis von Chef und Mitarbeiter ist an einer Universität 
von besonderer Art und entspricht vielmehr einem Abhängigkeitsver-
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hältnis von Schüler und Lehrer (insbesondere während der Dissertati-
onsphase).  
y Schließlich besteht an Universitäten nur wenig Bewusstsein dafür, Per-
sonalentwicklung ernst zu nehmen und einzuführen. Es wurden vieler-
orts Hochschuldidaktikabteilungen geschaffen, ohne dass man sich 
über ihren Wert und die Möglichkeiten bewusst war.  
Des Weiteren ist der Gedanke auszuführen, dass Universitäten strukturell 
einer eigenen Logik folgen. Es wurde bereits (in Kapitel 2) aufgezeigt, dass 
Universitäten aus strukturell ‚lose gekoppelten Systemen’ bestehen, als 
sogenannte Expertenorganisationen (vgl. dazu Kapitel 2 dieser Arbeit) gel-
ten, die aus einzelnen Fragmenten bestehen (vgl. Pellert (2008), S. 2f). 
Was bedeutet dies konkret für die PE? 
y Die Besonderheit der Expertenorganisation aus dem akademischen 
Bereich erschwert die Einführung einer Personalentwicklung und der 
damit einhergehenden ‚lernenden Organisation’ (vgl. Pellert (2008), 
S. 2f), da an Universitäten eine ‚eigene Logik’ herrscht. Zum einen iden-
tifizieren sich die Wissenschaftler mit der eigenen Fachdisziplin über die 
Institutionsgrenze hinweg, zum anderen gehören sie mit anderen Fach-
experten – z. T. auch anderer Disziplinen – einer gemeinsamen Institu-
tion an. Dabei müssen die Anforderungen der Fachdisziplin nicht mit 
denen der Institution ‚Universität’ übereinstimmen. In der Praxis ist die 
Zugehörigkeit zur eigenen Fachdisziplin stärker als die institutionelle 
Zugehörigkeit, da die erstere über das berufliche Fortkommen bestimmt 
(vgl. ebd.). Genau dies erschwert die erfolgreiche Einführung eines 
Human Ressource Managements,66 da die Teilbereiche nicht eng mit-
einander verzahnt oder abgestimmt sind, sondern es relativ selbststän-
dige Fakultäten und Fachbereiche gibt. 
y Die Zielsetzung bzw. der gesellschaftliche Auftrag ist – im vgl. zu Un-
ternehmen – ein anderer. Die Universitäten sollen Menschen ausbilden 
und einen Beitrag zu Forschung und Innovation leisten. Es lassen sich 
im Allgemeinen an Universitäten nur sehr breite und unspezifische Ziel-
setzung finden, die sich in ‚Forschung, Lehre und Innovation oder Ser-
                                                
66 Bei Pellert werden die Begriffe Personalmanagement gleichbedeutend verwendet mit 
Personalpolitik, Personalwirtschaft, Personalwesen und Human Resources Management 
(vgl. Pellert (2005), S. 27). 
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vice verschiedentlich auch Weiterbildung’ (je nach Universität) ausdrü-
cken und auf viele Universitäten zutreffen.  
Aus den Gedanken der ‚Expertenorganisation’ und ihrem ‚gesellschaftli-
chen Auftrag’ ergeben sich wesentliche strukturelle Unterschiede zwischen 
einer Universität und einem ‚klassischen Unternehmen’: Das Human-
Kapital ist für die Universität von enormer Bedeutung und mehrfach prä-
sent, weil:  
1. die ‚Produkte’ der Universität exzellent ausgebildete Menschen sind,  
2. die ‚Produktionsfaktoren’ nicht wie in vielen Unternehmen Maschinen 
sind, sondern wiederum (i. d. R. exzellent ausgebildete) Menschen. Dies 
führt zu einer enormen Gewichtsverlagerung zugunsten der Bedeutung 
einer Personalentwicklung an einer Universität. 
Das Personalmanagement der deutschen Universitäten ist aktuell nur in 
Ansätzen mit dem der Unternehmen vergleichbar.  
Bei den Universitäten, überwiegt die verwaltende Tätigkeit (Stellen-
Ausschreibungen, Personaldatenverwaltung, Lohnabrechnung, usw.) im 
Vergleich zu den gestaltenden oder strategischen Aufgaben. So findet eine 
strategisch ausgerichtete Personalentwicklung in den wenigsten Fällen 
statt. Ein Umdenken muss erst angestoßen werden (vgl. Meka; Jochmann 
(2006), S. 10).  
Des Weiteren werden Professoren und Führungskräfte im Allgemeinen im 
wissenschaftlichen und nichtwissenschaftlichen Bereich häufig nach ihrer 
fachlichen Qualifikation ausgewählt und besitzen daher i. d. R. zu wenig 
Expertise in der Führung und tendieren eher zu einem verwaltungs- statt 
gestaltungsorientierten Handeln (vgl. Meka; Jochmann (2006), S. 10). Feh-
lende Führungsinstrumente verstärken dies. 
Die Gehaltssysteme und die internen Anreizmöglichkeiten enthalten selten 
transparente und klar operationalisierte leistungsbezogene Elemente (vgl. 
Meka; Jochmann (2006), S. 10). 
Da die Arbeit auf der Analyse einer Universität ansetzt und nahezu alle 
Personalmanagement-Modelle für Unternehmen entwickelt, eingesetzt und 
untersucht wurden, damit ist Personalentwicklung für die Universitäten ein 
nahezu unbestelltes Feld. 
Das bedeutet, Personalentwicklung kann für die Universitäten nicht einfach 
angenommen werden, sondern stellt eine weitere Veränderung dar. Es 
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entspricht der Einführung eines neuen Aufgabenbereiches, der gut einge-
passt werden muss und im Bereich der Personalarbeit Umstrukturierungen 
mit sich bringen kann. Eine passgenaue und individuelle Einpassung in die 
Institution Universität ist dabei notwendig.  
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4 Schwachstellenanalyse  
4.1 Charakteristik erfolgreicher Universitäten 
4.1.1 Erfolgsfaktor ‚Adaptionsfähigkeit an Umweltanforde-
rungen’ 
Sporn untersucht in ihrer Arbeit sechs (drei US-amerikanische und drei 
europäische) forschungsorientierte Wirtschaftsuniversitäten mit der Zielset-
zung, Kriterien dafür zu finden, wann Universitäten erfolgreich Änderungen 
in deren Umwelt bewältigen. Der ‚Erfolg’ der Adaption wurde von Sporn 
festgemacht an der Fähigkeit der Institution „[…] to create a fit between 
structural variables and the environment, through adaption.“ (Sporn 1999, 
S. 21). 
Alle sechs Universitäten standen großen Herausforderungen oder Krisen 
gegenüber (finanziell, ethnische Diversifikation, tiefgreifende Organisations-
reform, etc.), haben diese erfolgreich bewältigt und zählen heute zu den 
Wirtschaftsuniversitäten, die in internationalen Rankings Spitzenplätze be-
legen (vgl. Sporn (1999), S. 20f). 
Nach den Untersuchungen von Sporn adaptieren sich Universitäten dann 
erfolgreich an veränderte Umgebungsbedingungen (vgl. Sporn (1999), 
S. 260ff / 269ff), wenn 
y ein Bewusstsein für die Notwendigkeit (im Falle einer Krise; „sense of 
urgency“) bzw. die Chance (im Falle strategischer Opportunitäten) zur 
Adaption und zum Handeln gegeben war, 
y die Universität eine klare Mission und Zielformulierung erarbeitet hat, 
mit der sich die Mitarbeiter identifizieren konnten und den Beteiligten 
zur Orientierung dienen konnte, 
y eine ‚unternehmerische’ Kultur an der Universität existierte (i. S. einer 
‚entrepreneurial university’) mit einem starken Führungskern, einem 
breiten Entwicklungsumfeld, einer breiten Finanzierungsgrundlage und 
schließlich einem stimulierenden akademisch getriebenen Forschungs-
kern (vgl. Sporn (1999), S. 272), 
y wenn die Organisation – basierend auf den Kernkompetenzen der Insti-
tute – flexibel und differenziert gestaltet war, z.B. als Matrix-Struktur, 
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y die Universität über ein professionelles Management verfügte (inklusive 
der Nutzung adäquater Methoden im Controlling, moderner Informati-
onssysteme und -technologie und Personalentwicklung). Dies umfasste 
auch, dass im Verwaltungsbereich Personal arbeitete, das als ‚Wissen-
schaftsmanager’67 in der Lage ist, in enger Zusammenarbeit mit dem 
wissenschaftlichen Bereich die Veränderungsprozesse aktiv voran zu 
treiben und hierzu sowohl über Führungskompetenzen als auch über 
Entscheidungsbefugnisse verfügt; 
y eine kollegiale Organisationssteuerung vorhanden war, die sowohl die 
Fakultäten wie auch die Universitätsverwaltung in abgestimmte Ent-
scheidungsprozesse einbezog. Nur so war der Konsens bezüglich not-
wendigen Aktivitäten und Veränderungsmaßnahmen erfolgreich durch- 
und umsetzbar;  
y das Rektorat voll hinter den Veränderungsprozessen stand (‚committed 
leadership’), die Vision und Strategie in aller Klarheit nach innen und 
außen vertreten hatte und die Adaptionsprojekte auch entsprechend fi-
nanziell ausstattete. 
Weiterhin findet Sporn für die erfolgreiche Adaptionsfähigkeit noch zwei 
kritische Faktoren 
y in der Autonomie der Institution, die eine höhere Selbstregulierung und  
-gestaltung erlauben, 
y in der breiten Streuung der Finanzierungsquellen der Universität, die zu 
einer geringeren Abhängigkeit von einzelnen Geldgebern und damit zu 
einer größeren Unabhängigkeit in der Entscheidungsfindung führt. 
Natürlich sind die Ausprägungen dieser Charakteristiken abhängig von der 
Geschichte, den vorangegangenen Erfahrungen und der aktuellen Situation 
der Institution. 
4.1.2 Erfolgsfaktoren ‚Struktur’ und ‚Kultur’ 
Hollingsworth hat sich in seinen Untersuchung mit den strukturellen und 
kulturellen Eigenschaften von Forschungsorganisationen im Kontext von 
'großen Durchbrüchen` und 'radikalen Entdeckungen` auseinandergesetzt 
                                                
67 Sporn schreibt: „Our case studies showed a growing importance of administration in the 
form of professionalization of university management. This emplies full-time employees 
using modern management tools, and increased power of leaders to make descisions for 
institution.” (Sporn (1999), S. 270). Das heißt, für Sporn brauchen die Universitäten ‚Wis-
senschaftsmanager’, die über Managementkompetenzen verfügen.  
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und als Forschungsgegenstand u. a. das ‚California Institute of Technology’ 
gewählt (vgl. Hollingsworth et al. (2000), S. 31-32). 
Ergebnis der Studie ist, dass dauerhaft erfolgreiche Einrichtungen insbe-
sondere über die Schlüsselmerkmale der Interdisziplinarität und einer „be-
sonderen Art der Führung“ verfügen (vgl. Hollingsworth et al. 2000, S. 40). 
Die Interdisziplinarität wird dabei charakterisiert durch ‚häufige wie intensi-
ve horizontale Interaktions- und Kommunikationsbeziehungen’ (vgl. Hol-
lingsworth et al. (2000), S. 63) zwischen Wissenschaftlern verschiedener 
Fachdisziplinen, die regelmäßig dafür sorgen, dass neue Erkenntnisse 
(auch von Externen) in ihre Untersuchungen einfließen, zugleich aber dafür 
Sorge tragen, dass diese Erkenntnisse auch sinnvoll in die eigenen Arbei-
ten und Ergebnisse integriert (‚verortet’) werden. 
Die „besondere Art der Führung“ beschreibt Hollingsworth (vgl. Hollings-
worth et al. (2000), S. 63f) so, dass die Leitung der Forschungseinrichtung 
in der Lage ist, 
y eine große Vision/ Strategie mit der Fokussierung auf konkrete For-
schungsthemen zu verbinden, 
y entsprechende Forschungsgelder zu akquirieren, 
y Personal aus verschiedenen, für die Problemstellung relevanten Berei-
chen zu rekrutieren, 
y durch Evaluationen und Reviews der wissenschaftlichen Ergebnisse 
eine Balance herzustellen zwischen fundierter wissenschaftlicher Kritik 
und einer „innovationsfreundlichen Umgebung“ (vgl. Hollingsworth et al. 
(2000), S. 64), durch die es auch zur ‚Stimulierung’ neuer Ideen kommt 
(vgl. Hollingsworth et al. (2000), S. 63f). 
Offensichtlich ist erfolgskritisch, dass einerseits für die Mitarbeitenden und 
Forschungsgruppen eine entsprechende Umgebung geschaffen wird und 
andererseits die Mitarbeitenden den Willen haben, im Sinne einer ‚lernen-
den Organisation’ wechselseitig – über Fachdisziplinen hinweg – vonein-
ander zu lernen (vgl. ebd, S. 49). 
Als Schwachstellen identifiziert Hollingsworth, dass zu starke Differenzie-
rung und die Organisations-Größe (die i. d. R. zu einer höheren Bürokrati-
sierung führe) die organisatorische Flexibilität und Anpassungsfähigkeit von 
Einrichtungen behindern (vgl. Hollingsworth et al. (2000), S. 55); dies zeige 
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sich in ‚unpassenden kognitiven Landkarten’, organisatorischer Trägheit 
und Dominanz von Einzelinteressen. 
Erfolgreiche Institutionen hätten es dagegen geschafft, im Sinne einer ‚Viel-
falt, bei konstanter Größe’ innerhalb der bestehenden (hoch differenzierten) 
Organisation spezielle Forschungsprogramme als interdisziplinäre Teams 
oder Abteilungen aufzubauen, ohne dabei die gesamte Organisation zu 
vergrößern (vgl. Hollingsworth et al. (2000), S. 57). 
Zum Thema ‚Lehre’ findet Hollingsworth, dass diese dann die Integration 
von verschiedenen Disziplinen vorteilhaft beeinflussen kann, wenn bei-
spielsweise die einzelnen Mitarbeitenden gemeinsam ein integriertes Aus-
bildungsprogramm und entsprechende Lehrveranstaltungen entwickeln 
(vgl. Hollingsworth et al. (2000), S. 59). 
Schließlich beschäftigt sich Hollingsworth auch mit der Fragestellung, ob 
statt ‚starrer’ Forschungseinrichtungen Netzwerke per se nicht die besseren 
Organisationsformen wären, um zu Erfolgen zu kommen. Er findet aber, 
dass – wie oben bereits erwähnt – der häufige und intensive Austausch der 
beteiligten Wissenschaftler das Entstehen von Innovationen begünstige, 
was an gemeinsamen Orten einfach besser möglich sei (vgl. Hollingsworth 
et al. (2000), S. 62). 
4.2 Analyse der Personalentwicklung der  
Universität Karlsruhe (TH) 
Fasst man die Quintessenzen der beiden vorangegangenen Kapitel zu-
sammen, wird schnell ersichtlich, dass für eine Universität ein Erfolgsfaktor 
ist, ein Konzept zu haben, das – in der Terminologie des St. Galler Mana-
gement-Modells formuliert – in den Dimensionen der Ordnungsmomente 
Kultur, Strategie und Struktur konsistent und auf die Anspruchsgruppen 
einer Universität angepasst ist. Im Kontext einer Arbeit über Personalent-
wicklung an einer Universität sind hierbei aber insbesondere zu nennen: 
y Förderung einer ‚unternehmerischen’ Kultur an der Universität, die ne-
ben dem nötigen Gespür für Veränderung auch den Mut und die Kom-
petenz zur Umsetzung umfaßt (‚Lernende Organisation’). 
y Ausbildung eines professionellen Management-Teams, das sich durch 
Führungsstärke und Leadership auszeichnet und in der Lage ist, eine 
konsistente Vision und Strategie zu entwickeln, beides in konkrete 
Maßnahmen umzusetzen und auch authentisch vorzuleben – quasi als 
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Orientierungshilfe und Leitplanken für die Mitarbeitenden (vgl. Fuchs 
(1998), S. 90). Diese Notwendigkeit wird durch die zunehmende Auto-
nomie noch verstärkt  (vgl. Dubs (2005), S. 56f). 
y Positions- und Qualifikationsorientierte Stellenbesetzung auf Basis von 
Kompetenzprofilen (‚Welche (interdisziplinären) Kompetenzen sind für 
die erfolgreiche Bewältigung der Herausforderungen nötig?) zur Sicher-
stellung eines ‚richtigen Mix’ an Interdisziplinarität. 
y Einbezug der Mitarbeitenden (als wichtigste Ressource einer Universi-
tät und mit i. d. R. 70-80% des Budgets auch als größter ‚Kostenblock’) 
in die Konzeption und Weiterentwicklung der Mitarbeitenden bezüglich 
ihrer Kompetenzprofile (vgl. Ederleh (2004), Vorwort). 
y Einbettung der Lehre in die Organisationsentwicklung als integrierendes 
Element. 
Dubs hat in „Führung einer Schule“ ein solches konsistentes Modell für 
Schulen dargestellt (vgl. Dubs (2005), S. 56f). Diese Konsistenz wird von 
Dubs dadurch erreicht, dass er sich durch das St. Galler Management-
Modell strukturiert durcharbeitet und das Modell jeweils zur ‚Verortung’ der 
verschiedenen Elemente benutzt. 
4.2.1 Vorgehen 
Zur Analyse der Schwachstellen der aktuellen Personalentwicklung und der 
aktuellen Umsetzung der Hochschuldidaktik an der Universität Karlsruhe 
(TH) hat die Verfasserin eine Matrix erarbeitet, die 
y auf der Ordinate dem Aufbau des St. Galler Management-Modells folgt 
à Umweltsphären 
à Ordnungsmomente (Kultur, Strategie, Struktur) 
à Prozesse (Management-, Geschäfts- und Unterstützungsprozesse) 
à Entwicklungsmodi 
y und auf der Abszisse die Elemente der Personalentwicklung abbildet 
(siehe Abbildung 36 in Kapitel 5.3.5.): 
à Personal-Planung und Personal-Strategie 
à Personal-Management/ Personal-Entwicklung mit den Teilelemen-
ten Personal-Arbeit (Besetzung, Gewinnung, Ent-wicklung, Beurtei-
lung, Phase-Out) und Organisationsentwicklung/ Change-
Management 
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Diese Vorgehensweise unterstützt eine detaillierte Analyse der Personal-







































































































































































se  - Veränderungsanforderungen nicht herunter gebrochen,
 - Strategie erst in kürzester Zeit aufgebaut in oberster Ebene, den MA 
und Führungsebenen nur unzureichend bekannt,
 - wie Maßstab in Lehre und Nachwuchsförderung gesetzt werden 
soll, ist noch offen,
 - Khys, Hoc, Yin sind alles Angebote von Einheiten, wurde aber 
nicht in PM Konzepte systematisiert,
 - Loses WB-Angebot und jeder holt sich, wenn Zeit da ist,











 - Rektorat bestehen aus Fachexperten und haben z.T. nur wenig 
Management Know-How,
 - Nachwuchsförderungen soll stark voran getrieben werden
 - wird allerdings losgelöst von der Führungskraft angeboten
 - wichtig wäre hierbei auch die Führungskraft (den Prof. oder 
Abteilungsleiter) zu unterstützen seine MA systematisch zu 
fördern (MA in Zielfindung einbinden und Zielgespräche führen, 
regelm.
 - Informationen, qualifizierende und geplante 
Arbeitsplatzgestaltung, geplante und systematische 
Aufgabenübertragung, i.S. einer Ausbildung, konstruktives 
Feedback etc.)









 - keine umfassendes Konzept wie Qualitätsteigerung des 
Lehroutputs erreicht werden 
 - die verbesserte Betreuungsrelationen, interfakultatives Angebot 
sind nur zwei Möglichkeiten, um die Qualität der Ausbildung zu 
erhöhen  
 - Schlüsselkomp.- Angebote müssen verzahnt werden 
 - Kompetenzaufbau nur als Vermittlungveranstaltungen 
angedacht, keine Lehrformatserweiterung angedacht
X x x
Detaillierung der Schwachstellen 
‚entlang‘ der Dimensionen 
‚S . Galler Management-Modell‘ und 
‚El m nte der Personalentwicklung‘
 
Abbildung 27: Matrix zur strukturierten Analyse von Schwachstellen 
Die Detaillierung findet sich im Anhang. Im Folgenden wird eine Zusam-
menfassung für die Ordnungselemente und die Prozesse gegeben. 
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5 Personalentwicklungskonzept für die 
Universität Karlsruhe (TH) 
5.1 Vorgehen und Einordnung in das St. Galler  
Management-Modell 
Die umfassende Analyse der Entwicklungen in den verschiedenen Umwelt-
sphären einer technischen Universität, die Änderungen in den Erwartungen 
der Anspruchsgruppen und die Folgen hieraus für die Interaktionsthemen 
wurden im Kapitel 2 „Veränderungen an den Universitäten“ detailliert disku-
tiert. Hierauf aufbauend wurden mit Fokus auf das in Kapitel 3 beschriebe-
ne Feld „Personalentwicklung und Hochschuldidaktik" in Kapitel 4 die 
resultierenden „Probleme und Schwachstellen eines PE- und HD-Konzepts 
an einer Universität“ herausgearbeitet. 
In Kapitel 2.4.3 wurde das „KIT-Konzept als Rahmen für die Neuausrich-
tung der Universität Karlsruhe (TH)“ vorgestellt. Dieses KIT-Konzept befin-
det sich aktuell in der Umsetzung und gibt den Rahmen und die 
Zielsetzung für ein nun zu erarbeitendes Personal-Entwicklungs-Konzept 
(PE-Konzept) für das KIT vor. 
Damit sind die analytischen Vorarbeiten abgeschlossen. Auf der Grundlage 
der ermittelten Erkenntnisse kann im vorliegenden Kapitel ein PE-Konzept 
entwickelt werden. Dieses zu entwickelnde PE-Konzept muss sich konsi-
stent in die übergeordnete Konzeption der Gesamtorganisation einfügen, 
weshalb das PE-Konzept auf das Gesamtkonzept des KIT bezogen werden 
muss. Wenn dieser Bezug nicht hergestellt wird, ist die Gefahr groß, dass 
das PE-Konzept die Strategie der Gesamtorganisation NICHT vollumfäng-
lich unterstützt. 
Als Orientierung dient hierzu wiederum das St. Galler Management-Modell. 




gelegt, die in den folgenden Unterkapiteln für die Festlegung des PE-
Konzeptes durchgearbeitet werden. 

















Abbildung 28: Die Dimensionen ‚Ordnungsmomente’, ‚Prozesse’ und ‚Entwick-
lungsmodi’ des St. Galler Management-Modells, eingebettet in die zur 
Verfügung stehenden Ressourcen (Dubs et al. 2004, S. 81) 
Die Ordnungsmomente beeinflussen sich gegenseitig und stehen auch mit 
den Prozessen im Wechselspiel (siehe Abbildung 6 in Kapitel 2), aus prak-
tischen Gründen kann das Wechselspiel nicht simultan bearbeitet werden, 
vielmehr muss die Erarbeitung, einer gewissen sequentiellen Logik folgen. 
Diese kann natürlich gegebenenfalls mehrfach iterativ durchlaufen werden, 









führen zur Herausbildung von
 
Abbildung 29: Wechselwirkung von Ordnungsmomenten und Prozessen (Dubs 
2005, S. 33) 
Hierfür wird ein Vorgehensmodell auf der Basis von Rigal, Wolters et al. 
(2005) zur Ableitung konsistenter Strategie-Umsetzungsprogramme be-
nutzt. Es wurde insofern adaptiert, als inhaltlich weiterhin das St. Galler 
Management-Modell benutzt wurde. 
Das Modell kann sowohl auf der Ebene der Gesamtorganisationen als auch 
auf der Ebene der Organisationsbereiche oder Abteilungen angewendet 
werden. Nachdem die KIT-Vision und -Strategie als ‚Randbedingungen’ 
bereits vorliegen, wird das Vorgehensmodell für die Herleitung des PE-
Konzeptes benutzt. 
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Identifikation der notwendigen 
Veränderungen/ Anpassungen; 









Was sind unsere Werte? 
Welche Rolle wollen 
wir spielen?
„In welchen Märkten
wollen wir wie 
gewinnen“?













































Abbildung 30: Strukturierte Vorgehensweise zur Strategieherleitung  
(Aufbauend auf Rigal; Wolters; et al. (2005), S. 87) 
Dieses Modell zeigt, wie Vision, Strategie, Ablauf- und Aufbaustrukturen 
einer Organisation zusammen hängen und führt so strukturiert zur Identifi-
























• Expliziert die Kultur der Organisation
• Definiert die Ziele und Richtung
• Ecksteine für die Strategie
• Stimuliert Wechselbereitschaft
Kunden-Mehrwert
• In welchen Märkten wollen wir
vertreten sein?
• Wie wollen wir gewinnen (USPs)?
Konsequenzen
... für das Geschäftssystem
... für die Struktur















Identifikation der notwendigen 
Veränderungen/ Anpassungen; 
Æ strategische Initiativen/ 
Umsetzungsprogramm
 
Abbildung 31: Detaillierung der Vorgehensweise zur Strategieherleitung  
(Aufbauend auf Rigal; Wolters; et al. (2005), S. 87) 
Durch seine Pyramidenstruktur schafft das Modell z.B. die Möglichkeit, die 
Aufbaustruktur der Organisation sachlogisch aus der darüberliegenden 
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Ebene der Ablaufstruktur (Management-, Geschäfts- und Unterstützungs-
prozesse) herzuleiten. Somit stellt das Modell die Verknüpfung der strategi-
schen mit der operativen Ebene her. 
Diese Herleitung der Strategie und der operativen Umsetzung aus der Kul-
tur und Vision der Organisation sollte nun nicht dazu verführen, diesen 
Prozess ausschließlich Top-Down zu betreiben (oder gar ‚zu verordnen’). 
Vielmehr ist wichtig, die Strategie unter Rückkopplung mit den Führungs-
ebene(n) zu entwickeln und dabei nicht nur einzelne Bereiche (z.B. nur 
Personalentwicklung) einzubeziehen, sondern sämtliche betroffene Berei-
che der Organisation zu berücksichtigen. 
Idealerweise wird dies so angegangen, dass zunächst im Top-Management 
der Organisation die Kultur expliziert wird und hieraus die Vision und Stra-
tegie erarbeitet werden und diese dann mit der nächsten Management-








• Schritt 1: Definition der Vision/ Strategie der Gesamtorganisation
• Schritt 2: Austausch dieser Vision/ Strategie mit den nächsten
Führungsebene(n) (Bereiche & Abteilungen)
• Schritt 4: Austausch dieses 
Prozess-Rahmens mit der 
nächsten Führungsebene(n)
• …








Abbildung 32: Einbindung der relevanten Funktionsebenen in die Visions- und 
Strategie-Entwicklung 
Dieses iterative Vorgehen bei der Entwicklung der Strategie folgt also kei-
nem strikten ‚top-down-Ansatz’, sondern bezieht die nächste Führungsebe-
ne(n) in den Findungs- und Entwicklungsprozess mit ein. Hierdurch wird 
sichergestellt, 
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• dass die obere und mittlere Führungsebene  
à zusammen mit dem Top-Management die Kultur expliziert und sich 
ihrer bewusst wird, 
à die Ansprüche/ Ideen/ etc. des Top-Management bereits in einem 
sehr frühen Stadium erfährt und hieran auch mitwirken kann (und 
folglich in den Strategie-Findungsprozess einbezogen ist). Das Er-
zeugen dieses ‚buy-in’ ist in der späteren Umsetzungs-Phase von 
unschätzbarem Wert, weil diese Führungskräfte die Schnittstelle zur 
Mitarbeiter-Basis darstellen und sie hierdurch einerseits ein größe-
res Verständnis für die Notwendigkeit und die Ausrichtung dieser 
Strategiearbeit mitbringen (und damit auch glaubwürdige Erläute-
rungen gegenüber den Mitarbeitern parat haben) und sich anderer-
seits auch nicht von den (z. T. unangenehmen) 
Umsetzungsentscheidungen gegenüber dem Top- Management 
distanzieren können (weil sie Teil der Programm-Erarbeitung wa-
ren/sind), 
• dass etwaige Inkonsistenzen bereits in einer frühen Phase identifiziert 
und ggf. eliminiert werden können, 
• dass von den Führungskräften die notwendigen Konsequenzen bzw. 
Adaptionen der Strategien ihrer Verantwortungsbereiche (z.B. in 
Abbildung 32 angedeutet mit Lehre, Forschung, Personal) gezogen 
bzw. vorgenommen werden können, etc. 
In weiteren Iterationen können dann die notwendigen Änderungen bzw. 
Anpassungen der Ablaufstruktur (Management-, Geschäfts- und Unterstüt-
zungs-Prozesse), der Aufbaustruktur/ Organisation, der Controlling- und IT-
Systeme und ebenso der ‚Personal-Ausstattung’ erarbeitet und festgelegt 
werden. Diese Ebenen müssen nicht notwendigerweise vollumfänglich vom 
Top-Management durchgearbeitet werden. Sinnvoll ist es aber, dass das 
Top-Management den ‚Kick-off’ (den Start) leitet, dort die Rahmenbedin-
gungen und die Zielrichtung vorgibt und in regelmäßigen Status-/ Review-
Sitzungen die notwendigen Entscheidungen trifft und den Fortschritt der 
Umsetzung verfolgt. 
5.2 Kultur 
Wie in Kapitel 2 ausführlich besprochen wurde, befinden sich Universitäten 
in einem fundamentalen Wandel. Ob dieser Wandel von einer Universität 
erfolgreich bewältigt oder sogar erfolgreich genutzt werden kann, hängt zu 
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einem guten Teil von ihrer gewachsenen Kultur und deren Offenheit ge-
genüber Veränderungen ab. 
Sporn stellt fest, dass durch „[…] die Verwirklichung einer bestimmten Stra-
tegie […]“ eine (Universitäts-) Kultur verändert werden kann und dass für 
eine erfolgreiche Umsetzung dieser Strategie (Sporn (1992), S. 154ff) „[…] 
auf die bereits vorhandene Organisationskultur Rücksicht genommen wer-
den […]“ muss (Sporn (1992), S. 155ff), und weiter „… um strategisch er-
folgreich bzw. schlagkräftig sein zu können, muß eine Universität […] eine 
größtmögliche Übereinstimmung zwischen Kultur und Strategie anstreben.“ 
(Sporn (1992), S. 164). 
Das vorliegende Unterkapitel zeigt auf, wie das Ordnungsmoment Kultur – 
abgestimmt mit der zugrundeliegenden Strategie – in eine erfolgreiche Or-
ganisationsentwicklung eingebracht und genutzt werden kann. Es sei dar-
auf verwiesen, dass der hier verwendete Kulturbegriff bereits in Kapitel 
2.3.4.3 ‚Kultur’ definiert wurde. 
Weil Universitäten mit ihren Experten, die in Fakultäten und Instituten orga-
nisiert sind, im Vergleich zu wirtschaftlichen Organisationen als ‚lose ge-
koppelte Expertensysteme’ betrachtet werden müssen, werden 
Universitäten auch eine spezifische Kulturausprägung haben (siehe Kapitel 
5.2.3). 
In Kapitel 5.2.4 wird der Ansatz beleuchtet, durch Personalentwicklung/ 
Weiterbildung die Kultur mit zu gestalten bzw. zu verändern, wenn Mitarbei-
ter dazu bewegt werden können, diese durch die PE eingeführten ‚Standar-
disierungen’ als ein Mehrwert zu sehen und damit als ihre Leitlinien zu 
akzeptieren. In Kapitel 5.2.5 wird dies an zwei Beispielen beschrieben und 
erläutert, wie sich die gewünschte Kultur - ausgehend von den Zielen der 
Universität - in konkreten Personalentwicklungsmaßnahmen wieder spie-
geln kann. 
5.2.1 Bezug zum Modell einer Universität 
Die Kultur ist im St. Galler Management-Modell - neben Strategie und 
Struktur - Teil der Kategorie Ordnungsmomente. Sie ist als Summe der 
Standardisierungen einer Organisation zu verstehen. Eine entsprechende 
Kultur trägt wesentlich zum Erfolg, zur Erreichung von Zielen und zur 
Nachhaltigkeit einer Universität bei. 
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5.2.2 Kultur als ‚Mehrwert’ für eine Organisation 
Kultur ist als ein Erfolgsfaktor der Organisation zu sehen, weil sie für die 
mitarbeitenden Menschen ein Gefühl der Gemeinsamkeit, ein Wertesys-
tem, Leitlinien zur Orientierung, gemeinsame Standards und Sinnstiftung 
schafft. Viele Standardisierungen müssen nicht mehr explizit (z.B. in Form 
von Prozess-, oder Vorgehensbeschreibungen) formuliert werden, sondern 
sind implizit bereits in der Kultur verankert. Wenn der Aspekt der Kultur in 
einer Organisation bei der Ausarbeitung einer Vision, einer Strategie, der 
Einführung von etwas Neuem, nicht hinreichend berücksichtigt wird, 
• werden möglicherweise Standardisierungen ausführlich erläutert, die 
bereits Teil der Kultur sind, 
• werden möglicherweise Standardisierungen NICHT hinreichend erläu-
tert, die nicht Teil der Kultur sind und somit erläuterungsbedürftig wä-
ren, 
• kann es bei der Umsetzung zu unerwünschten Abweichungen von der 
Vision oder der Strategie führen, weil vorab die Bedürfnisse, Erwartun-
gen oder Anforderungen nicht getroffen werden und deswegen die Visi-
on und deren Strategie auf falschen Annahmen beruht, 
• kann man bei der Umsetzung auf unerwartete Widerstände stoßen, weil 
die Umsetzung der Vision und Strategie Änderungen der Kultur zur Fol-
ge hätte, die von der Organisation nicht akzeptiert werden.  
Deswegen muss die Kultur als Teil einer Organisation begriffen werden 
(wie das im St. Galler Management-Modell als Ordnungsmoment der Fall 
ist). 
Weiterhin sollten die kulturellen Aspekte bei der Erstellung und Umsetzung 
eines neuen Konzeptes beachtet werden, indem das Konzept bereits: 
• auf ‚kulturellen Gegebenheiten’ (Standardisierungen) aufbaut, die das 
Konzept dann nicht mehr definieren muss (wie z.B. bestehende Pro-
zesse, Rahmenbedingungen, Vorgehensweisen bei Problemstellungen, 
etc.),  
• an ‚kulturelle Gegebenheiten’ (Standardisierungen) anknüpft, um die 
‚Wesensmerkmalen’ des Konzepts einzuführen (d.h. die Sichtweise der 
Mitglieder hat sich dahingehend bereits verändert). 
Was heißt das in Bezug auf die Personalentwicklung? ‚Kultur’ ist ein we-
sentliches Element der Herleitung, der Definition, der Konzeption und Um-
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setzung einer Strategie und damit auch wesentlicher Bestandteil eines PE-
Konzeptes. 
Hierzu werfen wir einen Blick auf die Untersuchung von Bruch und Poralla 
(2009), die den Wert einer Unternehmens-Kultur für den Erfolg eines Un-
ternehmens beleuchtet haben. 
Beitrag der Kultur zum Erfolg und zur Veränderung eines Unterneh-
mens 
Bruch und Poralla (2009) identifizieren im Rahmen ihrer Untersuchung im 
Unternehmen Hilti drei wesentliche Faktoren, die ihrer Meinung nach für 
den Erfolg von Hilti verantwortlich sind: 
1. Das Topmanagement versteht sich als ‚echtes’ Team und wirkt auch als 
ein solches. Dies zeigt sich darin, dass die Mitglieder dieses Teams 
nicht nur ihre eigenen Interessen verfolgen, sondern maßgeblich zum 
Erfolg der Gruppe und der Unternehmensziele beitragen; sie fühlen sich 
den gemeinsamen Zielen verpflichtet und die Teammitglieder wechseln 
selten.  
2. Eine mitreißende Vision und eine klare Strategie, die für Führungskräfte 
und Mitarbeiter gleichwohl attraktiv sein muss, dass diese teilhaben 
wollen. Des Weiteren ist es wichtig, dass diese Strategie zur Erreichung 
der Vision für glaubwürdig angesehen wird. Dies wird sie, wenn sie als 
sinnvoller nächster Schritt angesehen werden kann. Ebenso muss sie 
zukunftsgerichtet wirken und den Blick nach vorne eröffnen. 
3. Eine aktive Kulturentwicklung, die die Mitglieder der Organisation teilen 
und die sich in gemeinsamen Werten und den daraus folgenden Hand-
lungen widerspiegelt (vgl. Bruch; Poralla (2009), S. 88-97).  
Demnach kann die Kultur einer Organisation maßgeblich für ihren Erfolg 
mitverantwortlich sein, wenn sie die Standardisierungen und die Kollektiv-
bildung miteinander integriert und beides in allen Unternehmenshierarchien 
gelebt wird: 
• Der Unternehmung Hilti ist es gelungen, die Führungskräfte auf eine 
‚Wir-Ich-Balance’ zu fokussieren (d.h. nach Elias, dass der Schwer-
punkt des Handelns auf der ‚Wir- Perspektive’ und weniger auf der ‚Ich-
Perspektive’ liegt bzw. diesbezüglich eine Balance besteht (vgl. Elias 
(1991)).  
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• Das Führungsteam ist in der Lage, diese ‚Wir-Ich-Balance’ von oben 
nach unten vorzuleben und die Mitarbeiter davon zu überzeugen, womit 
eine gemeinsame Sinnstiftung und Werthaltung geschaffen wurde. 
Durch diese gemeinsame Sinnstiftung und Werthaltung der Organisation 
kann die Kultur auch Veränderungsprozesse positiv unterstützen, indem sie 
den Mitarbeitern einen ‚festen Ankerpunkt’ gibt, auf den sie sich verlassen 
können. So stellt z.B. Steinöcker fest (Steinöcker (1993) in: Vogel (2002), 
S. 127), dass eine ‚Kultur der Einbindung’ (der Führungskräfte, der Mitar-
beiter, bei Universitäten: auch der Studierenden) ein zentrales Erfolgskrite-
rium einer Transaktion (einer Unternehmenszusammenführung) – als einer 
extremen Ausprägung von Veränderungsprozessen – darstellt.  
Kultur-Förderung und ‚Kultur-Vor-Leben’ als Top-Management-
Aufgabe 
Die Ausrichtung auf dezentrale Ressourcensteuerung, zunehmende Eigen-
verantwortung, die selbstverständlich werdenden Ziel- und Leistungsver-
einbarungen, etc. fordern von den Führungskräften eine kontinuierliche 
Weiterentwicklung ihrer methodischen, persönlichen und auch sozialen 
Kompetenzen, insbesondere ihrer Management- und Führungskompeten-
zen (vgl. Brall (2009); Forderung des VDI/VDE (2008), VDI (2007), VDE 
(2005), Wilde BDI (2005); Feller, Stahl (2005); Hollingsworth (2000); Acker 
et al. (1999); etc.). 
So muss die Führungskräfteentwicklung als ein zentraler Baustein beim 
Aufbau der Organisations-Kultur betrachtet werden (vgl. Newton (2002); 
und auch Führungskräfteprogramm anderer Universitäten z.B. der Universi-
tät Duisburg-Essen68).  
Mit Blick auf die Organisation ‚Universität’ (und durch deren veränderte 
Anforderungen an Steuerung, Leitung und Führung) muss sich auch das 
Top-Management der Universität bewusst sein, dass sie eine Vorbildfunkti-
on hat, welche das Verhalten und das Selbstverständnis der Kultur der 
Universität bestimmt, aufbaut und prägt. Insbesondere dadurch kann das 
Top-Management u. a. das Verhalten und die Leistungsbereitschaft der 
Mitarbeiter prägen. 
                                                
68 Mehr dazu direkt unter www.uni-due.de/personal_und_organisationsentwicklung; abgeru-
fen 14.10.2008.  
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5.2.3 Eckpfeiler einer Kultur für eine Universität 
‚Lernende Organisation’ als Kulturelement der Universität 
Das Umfeld, in dem sich Universitäten bewegen, wurde ausführlich in Kapi-
tel 2 erläutert. Mit Bezug auf die Eckpfeiler einer Kultur für eine Universität 
lässt sich zusammenfassen: 
• Der aktuelle Stand des Wissens ändert sich für Universitäten sehr 
schnell; die Forscher müssen sich damit ständig auf dem neuesten 
Stand halten; 
• Universität sind Expertenorganisationen, die durch die Konzentration 
und den Austausch dieser Expertise Innovationen hervor bringen kön-
nen, wie es nur wenige andere Einrichtungen vermögen; 
• Die ‚schnelle’ Wissensgenerierung wirft neue offene Fragestellungen 
auf, für die die Gesellschaft von den Universitäten zeitnahe Problemlö-
sungen erwartet. 
Will eine Universität exzellent sein und bleiben, so wird sie sich folgende 
Zwischenziele setzen müssen:  
• Frühe Wahrnehmung von Markt-/ Technologie-/ etc. Veränderungen 
und Trends und aktives Entwickeln neuer Technologien und Märkte; 
• Abschätzung der Zukunfts-Potenziale (Prozess-, Produkt-, etc. Innova-
tionen) hieraus, Ziehen der richtigen Schlüsse und Treffen der richtigen 
Entscheidungen; 
• Ständige Aktualisierung der Organisation in Bezug auf neueste Metho-
den-/ Prozess-/ Produkt-/ Managementinnovationen etc. in den Hand-
lungsfeldern Forschung, Lehre, Innovation und Management; 
• Optimierung und Anpassung der Ablauf- und Aufbaustrukturen (Pro-
zesse und Organisation) auf diese Veränderungen und ggf. Suchen 
neuer erfolgversprechender Wege. 
Nach Hollingsworth et al. sind u. a. folgende Kriterien wichtig, um Top-
Forschungsergebnisse zu bringen und damit für eine Organisation einen 
Exzellenz-Status69 zu erreichen: 
• flexible kleine Einheiten, 
                                                
69 Exzellenz messen Hollingsworth et al. an nachhaltigen Entdeckungen, großen Preisen am 
Beispiel der Biomedizin: der Medaille der Royal Society, Nobel-Preis in Medizin, Chemie, 
Biochemie und auch mehrfache Nominierungen dazu (vgl. Hollingsworth; Hollingsworth 
(2000), S. 34). 
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• Integration von Vielfalt, 
• Risikobereitschaft der ‚Entscheider’, 
• innovationsfreundliches Umfeld, 
• Top-Leadership, 
• eine freundliche und integrierende Lern-/ Arbeitskultur (vgl. Hollings-
worth (2000), S. 37f). 
Dies hat zur Konsequenz, dass zu einem guten Teil ‚die Organisation’ (das 
sind letztlich die Mitarbeitenden) sich selbst die oben genannten Fragen 
stellen und selbst die Initiative zu deren Beantwortung ergreifen müssen. 
Dies kann durch den Aufbau einer ‚Lernenden Organisation’ unterstützt und 
optimiert werden (vgl. Dubs (1994, 2000)). Die Merkmale einer ‚Lernenden 
Organisation’ werden im Detail im Kapitel 5.3.5.2 beschrieben. 
Das KIT hat zur Bewältigung dieser Herausforderungen und zur Sicherung 
ihres ‚Exzellenz-Status’ in seiner Vision und Strategie Schwerpunkte defi-
niert, die in Kapitel 5.3.1 erörtert werden. Diese sind mit Kultur-Elementen 
im PE-Konzept entsprechend zu unterstützen. 
Lehr-/ Lernkultur zur Unterstützung der Forschungsleistung 
Wenn wir den letzten drei Punkten in der obigen Aufzählung ein besonde-
res Augenmerk geben (‚innovationsfreundliches Umfeld’, ‚Top-Leadership’, 
freundliche und integrierende Lern-/ Arbeitskultur’), dann ist die Verknüp-
fung zur Lehre naheliegend. In diesen Bereichen ist der Aufbau einer ar-
beitsfähigen Lern-/ Arbeitskultur von besonderem Interesse und Bedeutung 
(vgl. dazu Prebble et al. (2004), S. X). Erreicht werden kann dies nach 
Prebble et al., indem 
• Lehre und das Lernen als Wert erkannt wird, 
• Lehrende untereinander und voneinander lernen, 
• die Integration von Studenten-/ Peer-Group-Feedback stattfindet, 
• Lehrende durch Weiterbildung langfristig unterstützt werden, innerhalb 
der Lehrtätigkeit Erfahrung im Führen von Gruppen zu erlangen (vgl. 
van Keulen (2006); Prebbel et al. (2004)). 
Das heißt, wenn die Forschungsleistung optimiert werden soll, kann eine 
Lehr-/ Lernkultur, welche die Lehre wertschätzt, unterstützend weiter hel-
fen, da in der Lehre Nachwuchs herangezogen und ausgebildet wird. Des 
Weiteren zeigt sich, dass mit der Weiterentwicklung der Lehre die Weichen 
so gestellt werden, dass die Qualität der Lehre nicht in eine Sackgasse 
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geführt wird, sondern vielmehr durch Lehrende und Lernende kontinuierlich 
derart vorangebracht wird, dass die Forschung dann profitieren kann. Lehre 
kann in diesem Kontext auch dazu genutzt werden, aktuelle Forschung und 
Forschungsergebnisse an Studierende weiterzugeben, welche sie dann in 
ihre späteren Arbeitsfelder tragen und so ihre Forschung zu einer Grundla-
ge für Innovationen machen können. 
Im Feld der Lehre kann der Wissenschaftler lernen, wie er  
• optimal anleiten kann,  
• konstruktiv kritisieren und motivieren kann, 
• und Rahmenbedingungen setzen kann, die die Motivation der Studie-
renden aufbaut (vgl. Prenzel (1996), S. 11ff).  
Lehre kann also für die Wissenschaftler ein optimales Übungsfeld sein und 
ein Treiber für die notwendige Lernkultur darstellen. 
Kulturstandards für das KIT 
Zusammenfassend kann gesagt werden: der Ansatz der ‚Lernenden Orga-
nisation’ (näheres dazu siehe Kapitel 5.3.5.2) kann dem KIT auf dem Weg 
an die Spitze weiterhelfen. Dazu ist es notwendig, dass die Wissenschaftler 
über das Arbeiten in Teams, die Fähigkeit zur Selbststeuerung und zur 
Reflektion hierüber verfügen. Ein optimales Übungsfeld zum Aufbau dieser 
überfachlichen Kompetenzen bietet dabei die Lehre und die dafür konzi-
pierte Weiterbildung des HDZ. 
Somit lassen sich für das KIT folgende Kulturstandards postulieren: 
• Aufbau einer ‚Lernenden Organisation’. 
• Lehre soll neben Forschung einen gleichwertigen Stellenwert einneh-
men. 
• Ausbau der ‚überfachlichen Kompetenzen’ der Wissenschaftler. 
Der letzte Standard folgt aus den ersten beiden, weil es für den Aufbau 
dieser beiden Standards der überfachlichen Kompetenzen bedarf. 
5.2.4 Gestaltung und Veränderung von Kultur  
Notwendige Standardisierungen einer Kultur können mit Hilfe von Perso-
nalentwicklungsmaßnahmen aufgebaut und angestoßen werden. Oder an-
ders ausgedrückt: Kollektive Bezugsordnungen entstehen durch 
gemeinsames Lernen, Arbeiten und Reflektieren und dem Entwickeln von 
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gemeinsamen Standards. Womit auch die gelebte Kultur, die Vision, Stra-
tegie und das Personalmanagement unterstrichen wird.  
Im Folgenden soll nach einer theoretischen Herleitung ‚gemeinsam entwi-
ckelter Standards’, exemplarisch für das Gebiet ‚Lehre’ aufgezeigt werden, 
wie eine Kultur des Lehrens/ Lernens verändert und erneuert werden kann. 
Dabei werden die angebotenen Weiterbildungsmaßnahmen - für die Ent-
wicklung der gemeinsamen Standards - von besonderer Bedeutung sein. 
5.2.4.1 Hintergrund und theoretische Herleitung  
Um der in Kapitel 5.2.4.2 dargestellten Argumentation klarer folgen zu kön-
nen, wird zunächst ein kurzer theoretischer Einblick in das hier verwendete 
Kulturmodell gegeben.  
Es wird hierbei auf das Kulturmodell zurückgegriffen, das die Verfasserin 
2001 im Rahmen ihrer Diplomarbeit am Institut für Erwachsenbildung und 
dem Lehrstuhl für Soziologie der Universität Koblenz-Landau entwickelt hat 
(vgl. Diez (2001)). In dieser Arbeit wurden drei sich ergänzende Ansätze 
aus unterschiedlichen Disziplinen (aus der Erwachsenenbildung, der Sozio-
logie und der Kulturwissenschaft) in Verbindung gebracht und zu einem 
Kulturmodell verknüpft. Inhaltlich geht es in dieser Arbeit um das Span-
nungsfeld von Individualisierung und Standardisierung und die Antwort der 
Erwachsenenbildung hierauf.  
Das Modell baut auf folgende Ansätze auf: 
1. Kade (1992) zeigt in seiner Habilitationsschrift den Individualisierungs-
trend im Feld der Erwachsenenbildung auf und kommt zum neuen 
Strukturtyp des ‚Veranstaltungstyps der Geselligkeit’. Sein Ansatz for-
muliert den Anspruch an Weiterbildung, dass sich Individuen über die 
Auseinandersetzung mit individuell und gemeinschaftlich bedeutsamen 
Themen gesellschaftlich zum Kollektiv zusammen schließen. Dieser 
Zusammenschluss verhilft den Individuen zum Identitätserhalt, -erwerb 
und der Identitätsentwicklung (vgl. Kade (1992), S. 329f). 
2. Elias (1991) bearbeitet in seiner Theorie ebenfalls das Thema der Indi-
vidualisierung und beantwortet das darin liegende Problem dahinge-
hend, dass die Gesellschaft und der Einzelne immer einer natürlichen 
Abstimmung miteinander bedürfen. Elias kommt in seiner Theorie zu 
dem Ergebnis, dass das Problem der Individualisierung behoben wer-
den kann, wenn die Gesellschaft von der ‚Ich-Wir-Balance’ zur ‚Wir-Ich-
Balance’ gelangt. Das bedeutet, dass das Individuum stärker auch das 
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‚Wir’ im Blick hat, damit zunächst das Gesamtwohl und die Gruppe erst 
dann das ‚Ich’ und das eigene Wohl.  
3. Der kulturwissenschaftliche Ansatz von Hansen (2000) zeigt den Stel-
lenwert des Kollektivs für das Individuum auf: „Das Individuum besitzt 
Multikollektivität und erhält dadurch die Orientierung und Entindividuali-
sierung. Das Kollektiv ist es, welches die Lebenswirklichkeit konstruiert 
und das Individuum greift aus den Rahmenvorgaben. Somit sind die in-
dividuellen Lebensentwürfe nur Variationen des Kollektivs“ (Diez 
(2001), S. 89). Standardisierungen bieten dem Individuum die notwen-
dige Orientierung und werden vom Kollektiv gemeinsam geschaffen, so 
dass das Kollektiv hier eine wichtige Bedeutung einnimmt, weil diese 
dem Einzelkollektiv übergeordnet ist.  
Die wesentlichen Merkmale hier herangezogenen Kulturmodells sind also:  
• Durch den gesellschaftlichen Wandel zur fortschreitenden Individuali-
sierung und dessen Dynamik kann das Individuum nur noch begrenzt 
auf Standardisierungen zurückgreifen. So kommen der Weiterbildung 
(Erwachsenenbildung) neue Aufgaben zu: Wissensvermittlung orientiert 
sich hin zur Identitäts-/ Persönlichkeitsbildung.  
• Das Individuum - verstanden als multikollektives Individuum - erhält 
vom Kollektiv Schutz und Stärkungsfunktion und muss dafür mit Anpas-
sung und Vermischung seiner Standardisierungen ‚zahlen’.  
• Kultur wird verstanden als Summe aller Standardisierungen, die in ei-
nem Kollektiv gelten. So kann Kultur Orientierung anbieten. Gleichzeitig 
werden die Standardisierungen immer wieder neu ausgehandelt. 
• Nach Elias müssen beim Eintritt in ein Kollektiv zwei Ebenen betrachtet 
werden: erstens die Ebene des Individuums (‚Ich’) und zweitens die 
Ebene des Kollektivs (‚Wir’). Wichtig für den Aufbau von Kultur ist dann, 
dass das Kollektiv von der „Ich-Wir-Balance“ zur „Wir-Ich-Balance“ ge-
langt. 
• Das Kollektiv verhilft dem Individuum zu einem Selbstbild und das Indi-
viduum erreicht durch die Arbeit am eigenen Selbstbild (Abgleich zwi-
schen Fremd- und Selbstbild) seine eigenen Identitätsbalance (vgl. Diez 
(2001), S. 85).  
• Bildungsarbeit ist die Arbeit am eigenen Selbstbild mit der Konsequenz, 
dass dadurch ein erster Schritt getan wird, um der Gesellschaft bzw. 
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der Organisation ins Gleichgewicht zu verhelfen (vgl. Diez (2001), 
S. 85).  
• Das Individuum erhält im Kollektiv Halt, Beziehung und eine Art Wärme. 
So gibt das Kollektiv Anhalts- und Orientierungspunkte, Stabilität und 
Gleichgewicht. Ist es ein funktionierendes Kollektiv, ist es auch in der 
Lage, neuartige Sinnzusammenhänge zu schaffen, die neue Hand-
lungsmöglichkeiten eröffnen (vgl. Marotzki (1993), S. 69 in: Diez (2001), 
S. 86). 
5.2.4.2 Weiterbildung als Motor der Kollektivstiftung 
Nach Arnold (1985) ist Weiterbildung dann sozialisationswirksam, wenn sie 
sich auch mit der Lebenswelt und der Identität der Teilnehmenden beschäf-
tigt und diesen Punkten Raum einräumt:  
„Wenn in Seminaren der Raum geschaffen wird, gemeinsam und offen 
sowohl mit den Chancen und Herausforderungen, als auch den Ängs-
ten der Zeit umzugehen, die Einzelnen sich in den Gedanken der an-
deren wiederfinden und sich dadurch Gemeinsamkeiten und 
Zusammengehörigkeitsgefühle ergeben, kann das Wir-Gefühl wach-
sen“ (Arnold (1985) in: Diez (2001), S. 86).  
Das heißt, Weiterbildung kann als ein Motor der Kollektivstiftung und der 
Veränderung der Organisation gesehen werden (vgl. Diez (2001), S. 87 
und auch Rang (1993), S. 40-47).  
Mit Blick auf die Universität kann dieser Gedanke wie folgt weitergeführt 
werden: Innerhalb der Universitäten existieren unterschiedliche Fachkultu-
ren mit ihren ganz unterschiedlichen Kollektiven und Standardisierungen 
(vgl. Becher, Trowler (2008), Kap. 9). Je autonomer die Universitäten wer-
den, umso schwerer wird es, mit den vielen verschiedenen Kollektiven vor-
an zu schreiten: die vielen verschiedenen Kollektive müssen in ein 
Gesamtkollektiv überführt werden, welches über Mindeststandardisierun-
gen verfügt und damit über eine gemeinsame Kultur. Deshalb ist Klarheit 
darüber von Bedeutung, welchen Schutz, Halt, Mehrwert die Einzelkollekti-
ve durch die Gesamtorganisation erhalten, und es wird die Möglichkeit ge-
schaffen werden müssen, die gemeinsam gültigen Standards 
kontinuierlichen abzugleichen und neu aushandeln. 
Dabei kann Weiterbildung – eingebettet in eine zielgerichtete Personalent-
wicklung – einen Beitrag leisten und durch gemeinsame Lernformate und 
Weiterbildungskonzepte einen gemeinsamen Bezugsrahmen bilden. So 
stellt die Entwicklung von Individuen, die ihr Lernen und arbeiten selbstre-
guliert steuern einen gemeinsamen Standard der Universität, in ihrer Aus-
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bildung der überfachliche Kompetenz, dar. Das heißt, PE sorgt dafür, dass 
es zusätzlich zu den fachlichen Weiterbildungsmaßnahmen auch überfach-
liche Maßnahmen zum Kompetenzaufbau gibt, insbesondere im Feld der 
Personalen-Kompetenz:  
• zum einen, um Mitarbeiter zu entwickeln, die über die Kompetenz der 
Selbststeuerung verfügen; 
• zum anderen, um in den Mitarbeiter-Gruppen gemeinsame Standardi-
sierung aufzubauen; 
• und drittens, dafür zu sorgen, dass diese Maßnahmen von der obersten 
Führungsebene getragen und gefördert werden.  
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Weiterbildung als Motor der 
Kollektivstiftung dienen kann und weiterhin helfen kann, gemeinsame 
Standards und letztlich einen gemeinsamen Sinnhorizont zu schaffen. 
Um diese theoretischen Gedanken für die Praxis nutzbar zu machen, soll 
dies am Beispiel der Lehr-/ Lernkultur und deren Veränderung erarbeitet 
werden. 
5.2.5 Veränderung der Lehr-/ Lernkultur 
Am Beispiel der Universitäten Sydney (vgl. Prosser; Barrie (2003)) und 
Lund (vgl. Roxå; Olsson; Mårtensson (2008)) wird der Veränderungspro-
zess der jeweiligen Lehr-/ Lernkultur exemplarisch aufgezeigt und später 
zur Übertragung genutzt. Beide Universitäten haben die explizite Einfüh-
rung ihrer Lehr-/ Lernkultur wissenschaftlich begleiten lassen. 
5.2.5.1 Universität Sydney: Verbesserung der Lehrqualität 
So wollte die Universität Sydney die Qualität der Lehre verbessern und 
sicherstellen und führte dazu den notwendigen Ansatz des ‚Studentenori-
entierten Lehrens und Lernens’ ein. Das heißt, der Student und seine Be-
dürfnisse stehen im Mittelpunkt der Lehre. Dabei wurden von Prosser und 
Barrie (Prosser; Barrie (2003)) folgende Punke, als wesentliche Kriterien 
der erfolgreichen Veränderung, herausgearbeitet: 
• Ein Abgleich der Institutionspolitik mit dem Lehrprozess muss stattfin-
den. 
• Theorien und Ansätzen, die erreicht werden sollen, müssen explizit 
gemacht werden. 
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• Die Maßnahmen müssen vom Rektorat eingeführt und unterstützt wer-
den, die ‚Academic Development Units’ führen ein und implementieren. 
• Um an der Universität ernst genommen zu werden, muss der Ansatz 
akademisch angeleitet werden und nachweisbasiert und wissenschaft-
lich vorangetrieben werden. Dadurch kann ein Austausch über die ge-
meinsamen Wertvorstellungen angestachelt werden. 
• Des Weiteren müssen die Maßnahmen mit der Vision, den Strategien, 
den Regelwerken, den Kontrollstrategien und deren Instrumente abge-
glichen werden („alignment“). So ist es selbstverständlich, dass es so-
wohl zwischen dem Konzept der Lehrevaluation und den 
Weiterbildungsangeboten der Hochschuldidaktik und deren Ausrichtung 
als auch zwischen den Peerevaluationen der Fakultäten und den Ab-
solventenbefragungen Abgleiche geben muss (vgl. dazu Prosser; Barrie 
(2003), S. 191-202). 
5.2.5.2 Universität Lund: Veränderung der Lehr-/ Lernkultur 
Die Erkenntnisse aus der Universität Lund ergaben (vgl. Roxå; Olsson; 
Mårtensson (2008), S. 276-294), dass wenn die Lehr-/ Lernkultur verändert 
und erneuert werden soll, folgende zwei Aspekte in den Fokus rücken 
müssen: 
1. Die jeweiligen Lehr-/ Lernregime müssen explizit gemacht werden:  
Lernregime sind Traditionen und Gewohnheiten, die zu sozialen Kon-
strukten werden und sich dann in den Strukturen widerspiegeln. So sind 
dies oft stillschweigende Annahmen, was im Bereich der Lehre ge-
macht wird, ‚anscheinend’ erfolgreich ist und was am Institut im Fach 
nicht gemacht wird. Trowler (2005) empfiehlt diesbezüglich, dass diese 
Gewohnheiten explizit gemacht werden, um eine Entwicklung zu er-
möglichen (nach Trowler; Copper (2002) und Trowler (2005)).  
2. Signifikante Netzwerke der Wissenschaftsdisziplinen müssen genutzt 
werden:  
Signifikante Netzwerke, setzen sich aus den Personen zusammen, de-
nen das Individuum seine ersten Ideen präsentiert und sie mit ihnen 
diskutiert. So vertrauen diese Hochschullehrenden und Wissenschaftler 
einem kleinen Kreis an Personen, mit denen sie eigene Annahmen und 
‚Glaubenssätze’ besprechen. Diese sehr vertrauten Gespräche finden 
in der Regel ‚back-stage’ (nach Goffmann, (2000) in: Roxå; Mårtensson 
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(2008a), S. 10) statt und werden nicht öffentlich geführt (vgl. Roxå; 
Mårtensson (2008a / 2008c); Roxå; Olsson; Mårtensson (2008)). 
Bringt man die Theorie der ‚Lern-Regime’ und der ‚signifikanten Netzwerke’ 
zusammen, so kann damit eine Strategie abgeleitet werden, wie der Auf-
bau der Veränderung der Lehr-/ Lernkultur angegangen werden kann. Für 
die Universität Lund ist dies, wie die ‚Wissenschaftlichkeit von Lehren und 
Lernen’ (Scholarship of teaching and learning) angegangen werden kann 
(vgl. Roxå; Olsson; Mårtensson (2008), S. 276ff). 
5.2.5.3 Konkretisierung der Unterstützung einer Lehr-/ Lern-
kultur Wertigkeit der Lehre 
Das australische Universitätssystem sieht sich wie in vielen westlichen 
Ländern mehr und mehr Qualitätsprüfungsprozessen und Rechenschafts-
prüfungen ausgesetzt, um die ‚Investitionen’ in Lehre ‚geldwert’ zu überprü-
fen. 
Die Forderungen nach ‚Qualitätslehre’ sind nicht neu, wohl aber die Einfüh-
rung von standardisierten Prozessen, um diese zu messen. In der Vergan-
genheit war Lehre weitestgehend eine ‚private Aktivität’ hinter 
verschlossenen Klassenzimmertüren und kein Objekt des Managements. 
Das bedeutet, Kultur muss das „Sich-mit-anderen-Messen“ und damit eben 
die Messbarkeit, Vergleichbarkeit und Benchmarking fördern (im übrigen 
heißt ja auch ‚Exzellenz’ soviel wie „in der Disziplin …. besser sein als …“; 
und das kann ‚Schwimmen’, ‚Profit’, ‚Fundraising’ oder eben auch ‚For-
schung’ und ‚Lehre’ und etc. sein). 
Soll erreicht werden, dass Lehre einen der Forschung ebenbürtigen Stel-
lenwert einnimmt, muss Lehre deshalb – wie Forschung auch – öffentlich 
werden und Gegenstand der Forschung werden (vgl. Roxå, Mårtensson 
(2008c); Kreber (2002)).  
Abstimmung der Gesamtstrategie mit der Lehre 
An der Universität Sydney war zuletzt eine Abwendung von der traditionell 
universitären Personalentwicklung für individuelle Mitglieder hin zu einer 
mehr strategischen Personalentwicklung mit Fokus auf die Strategien und 
Pläne der Institution zu beobachten. Hierbei geht es darum, mit den Einhei-
ten und deren Mitarbeitern zusammenzuarbeiten, um die Ziele der Instituti-
on zu erreichen, statt ‚nur’ den individuellen Mitarbeitern zu helfen, z.B. 
bessere Lehrende zu werden.  
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So wurde zwischen der ‚Academic Development Unit’ und den jeweiligen 
Einheiten intensiv daran gearbeitet, alle Maßnahmen auf die Studenten-
orientierte Perspektive abzurichten. Denn jedem Prozess der akademi-
schen Entwicklung liegt implizit oder explizit ein Modell von studentischem 
Lernen zugrunde. Oft sind die verschiedenen Prozesse und Ergebnisse 
aber nicht miteinander im Einklang, teilweise deshalb, weil die zugrunde 
liegende Theorie nicht explizit gemacht wurde. Dies wurde an der Universi-
tät Sydney optimiert.  
Für die angestrebte Veränderung der Lehr-/ Lernkultur bedeutet das, dass 
die Theorien und Ansätze innerhalb der Lehre und deren Prozesse explizit 
gemacht werden und miteinander und mit der Gesamtstrategie abgeglichen 
werden müssen.  
Für das KIT heißt dies: neben den vielen Ansätzen des individuellen Unter-
stützens im HoC, KHYS und YIN bedarf es auch der strategischen Ge-
samtausrichtung und des Abgleichs dieser drei sehr vielfältigen Einheiten 
durch eine strategische Personalentwicklung. Bei einem Abgleich und einer 
Einigung auf den Ansatz der ‚Lernenden Organisation’ heißt das: unter dem 
gemeinsamen Dach der PE müssen die Einheiten darauf abzielen, die Indi-
viduen im Aufbau des selbstgesteuerten Lernens und zugleich der Meta-
kompetenz zu unterstützen, und dabei auf den Aufbau von spezifischen 
überfachlichen Kompetenzen in den vier unterschiedlichen Handlungsfel-
dern Rechnung tragen (vgl. Dubs (2000)).  
Gesamtkollektiv als Mehrwert für die Einzelkollektive 
Was kann die Einzelkollektive dazu motivieren, sich auf das Gesamtkollek-
tiv und die damit verbundenen gemeinsamen Standards und Anforderun-
gen einzulassen? 
Sehr wesentlich ist zu Beginn sicherlich, dass die Einzelkollektive dort ab-
geholt werden, wo sie aktuell stehen. Für das Top-Management und die 
Personalentwicklung bedeutet dies, bestehende Kulturen zu erkennen, 
aufzunehmen und deren positive und konstruktive Anteile wertzuschätzen. 
Wichtig dabei ist, dass auch Bestehendes der bisherigen Universitätskultur 
aufgenommen und durch Aspekte der PE angereichert wird (vgl. dazu Be-
cher; Trowler (2008)). 
Die Mitarbeiter müssen auf die Notwendigkeit der eigenen Weiterentwicke-
lung (nicht nur im fachspezifischen Bereich) aufmerksam gemacht werden, 
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indem diese dafür sensibilisiert werden und es von den Führungskräften als 
selbstverständlich vorgelebt wird (vgl. Newton (2002), S. 197). 
Der Umstand, dass viele Mitarbeiter der Universität ‚nur’ temporär an der 
Universität sind, erfordert eine ‚Kultur des Voneinander-Lernens’ im Sinne 
eines ‚Nehmen und Geben’ bzw. des ‚Phase-In’ und ‚Phase-out’, in deren 
Phasen gezielt Know-How und Kompetenzen an die ‚nächste Generation’ 
vermittelt werden und es so zu einem gegenseitigen Profitieren kommt. 
Wichtig ist es darüber hinaus, die Mitarbeitenden diese neue Kultur erfah-
ren zu lassen, so dass sie diese im eigenen Bereich als Mehrwert erleben 
können. Und dieser Prozess sollte bereits früh auf allen Ebenen begonnen 
werden, d.h. schon die Studierenden sollten diese Kultur erfahren haben, 
da die Mehrzahl der Doktoranden aus den eigenen Studierenden gewon-
nen wurden (vgl. auch z.B. Universität St. Gallen in: Nüesch; Wilbers; Zell-
weger (2005)). 
Schon zu Beginn seiner Tätigkeit und in den ersten Jahren seines Ankom-
mens sollte sich ein Mitarbeitender mit dem ‚Miteinander Arbeiten’ beschäf-
tigen und das ‚Reflektieren über die Zusammenarbeit’ üben und alle die 
notwendigen Fähigkeiten und das hierfür theoretische Wissen mitbringen 
bzw. aufbauen damit er eine ‚Lernende Organisation’ im Alltag zu leben 
versteht. 
Des Weiteren muss für alle Mitarbeiter aller Personengruppen ein Vokabu-
lar entstehen, mit welchem sie sich auf einer Ebene austauschen und ver-
ständigen können (vgl. Roxå, Märtenson (2008a; 2008c); Kreber (2002)): 
im Bereich der Lehre, der Forschung und der Führung muss sich eine ge-
meinsamen Sprache heraus bilden.  
5.2.6 Schlussfolgerung 
Es ist vorteilhaft, eine einheitliche und auch theoretisch basierte Grundlage 
zu haben. Dabei bedeutet die gemeinsame theoretische Perspektive der 
PE, dass die Arbeit kongruent ist mit der Institutionspolitik. Dann sind die 
Aktivitäten der PE effektiver und effizienter, weil sie sich gegenseitig ergän-
zen und von den institutionellen Initiativen unterstützt und belohnt werden. 
Außerdem führt die gemeinsame theoretische Einstellung zu einer holisti-
scheren Sicht und die einzelnen Elemente werden in ein Ganzes integriert. 
Die verschiedenen Komponenten des Systems werden durch die gemein-
same Perspektive miteinander verbunden.  
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In einer Zeit, in der die Ressourcen von Universitäten schrumpfen und die 
Universitäten ihre Effektivität und Relevanz durch klare Zukunftskonzepte 
beweisen müssen, müssen auch die Abteilungen für akademische Entwick-
lung sich für ihre Aktivitäten verantwortlich zeigen. Es zeigte sich, dass der 
Gebrauch einer theoretischen Perspektive zur Ausrichtung der gemein-
schaftlichen akademischen Entwicklung an der Arbeit mit Individuen und 
Fakultäten zu einer verbesserten Wahrnehmung bei den akademischen 
Kollegen führt (vgl. auch Prosser; Barrie (2003)).  
Die oben postulierten drei Ziele der ‚Kulturveränderung’ -  
• Aufbau einer ‚Lernenden Organisation’ 
• ,gleicher’ Stellenwert für Lehre und Forschung 
• standardmäßiger Aufbau ‚Überfachlicher Kompetenzen’ für Forscher 
 - mögen unnötig restriktiv scheinen; sie sind allerdings diskutierbar, indivi-
duell anpassbar und als breite Perspektive geeignet, einen Diskurs anzu-
fangen.  
Wichtig ist, auf eine gemeinsame Sichtweise zuzusteuern. Für den Erfolg 
der Kultur-Veränderung bedeutsam ist, dass die akademischen Führungs-
kräfte ihre Rolle und ihren Einfluss kennen und beides im Veränderungs-
prozess nutzen. 
5.3 Strategie 
5.3.1 Bezug zum Modell einer Universität 
Die Strategie ist neben Kultur und Struktur im St. Galler Management-
Modell Teil der Kategorie Ordnungsmomente. Die Strategie stellt ein Kon-
zept dar, das für eine Organisation parallel die Themen bearbeitet: 
• Festlegung der für diese Strategie relevanten Anspruchsgruppe, 
• Leistungsangebot, mit dem für diese Anspruchsgruppen ein ‚Mehrwert’ 
gegenüber Wettbewerbern geboten wird und das der Organisation ei-
nen nachhaltigen Erfolg sicherstellt, 
• Konzeption der operativ sinnvollen Wertschöpfungstiefe, 
• und hieraus – auf Basis etwaiger Kooperationsfelder und -möglichkeiten 
– Definition der für eine erfolgreiche Umsetzung notwendigen Kern-
kompetenzen, 
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und damit die (Neu-) Ausrichtung einer Organisation beschreibt und detail-
liert. 
Weiterhin kann die Verschriftlichung der Strategie als Basis für eine Dis-
kussion zunächst auf der Top-Management-Ebene und daraufhin auf den 
entsprechenden weiteren Führungsebenen der Organisation genutzt wer-
den. 
5.3.2 Ableitung der PE-Vision aus der KIT-Vision 
In diesem Unterkapitel werden die wesentlichen Merkmale der PE-
Strategie aus der KIT-Strategie hergeleitet. 
Hierfür muss zunächst ein Blick auf die KIT-Vision/ -Strategie geworfen 
werden70:  
„KIT-Visionen in Forschung – Lehre – Innovation 
Mit dem KIT entsteht eine Institution international herausragender For-
schung und Lehre in den Natur- und Ingenieurwissenschaften.  
KIT wird Attraktionspunkt für die besten Köpfe aus der ganzen Welt.  
KIT setzt neue Maßstäbe in der Lehre und Nachwuchsförderung.  
KIT wird das führende europäische Zentrum der Energieforschung.  
KIT wird eine weltweit sichtbare Rolle im Bereich der Nanowissen-
schaften spielen.  
KIT wird ein führender Innovationspartner der Wirtschaft.“ 
Das KIT hat sich zur Erreichung dieser Vision und zur Sicherung ihres ‚Ex-
zellenz-Status’ in seiner Strategie folgende Schwerpunkte definiert: 
• Fusion der Universität Karlsruhe (TH) mit der Forschungszentrum 
Karlsruhe GmbH (FZK), wodurch eine kritische Masse in wichtigen For-
schungsfeldern (siehe unten ‚Kompetenzbereiche’) erreicht werden soll 
und darüber hinaus durch den Einsatz der FZK-Wissenschaftler in der 
Lehre die Betreuungsrelation im Bereich der Studierenden halbiert wer-
den kann. 
• Einrichtung der Netzwerke KHYS, YIN (Young Investigator Network), 
HoC, wodurch eine optimale Unterstützung des Nachwuchses im Be-
reich des überfachlichen Kompetenzaufbaues sichergestellt werden 
soll. 
• Aufbau eines Kinderhotels, wodurch für forschende und lehrende Eltern 
mehr Zeit zum wissenschaftlichen Arbeiten geschaffen werden soll. 
                                                
70 siehe www.kit.edu ‚Über KIT’ vom 13.11.2009 
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• Fokussierung auf Energiezentrum und Nanotechnologie, wodurch eine 
Spezialisierung und Fokussierung erfolgt. 
• Einführung eines durchgängigen Weiterbildungsangebotes für jede Be-
rufs-/ Lebensphase, wodurch die Unterstützung aller Zielgruppen am 
KIT sichergestellt werden soll. 
Für das Ordnungsmoment Struktur wurde festgelegt: Einführung einer Mat-
rixstruktur für die Forschungs-Kompetenzfelder71, wodurch die interdiszipli-
näre Vernetzung unterstützt werden soll. 
Kompetenzbereich bzw. Kompetenzfeld 
Erde und Umwelt Angewandte Lebenswissenschaften 
Materie und Materialien Systeme und Prozesse 
Information, Kommunikation und Or-
ganisation 
Technik, Kultur und Gesellschaft 
 
Tabelle 1: ‚KIT-Kompetenzportfolio’  
Gemeinsam ist diesen Zielen, dass in den Feldern Lehre, Forschung und 
Innovation Exzellenz-Status („Institution international herausragender […]“, 
„neue Maßstäbe“, „führende europäische […]“, „weltweit sichtbare Rolle“) 
erreicht werden sollen. 
Ein wesentlicher Pfeiler hierfür ist offensichtlich, dass das KIT „… die bes-
ten Köpfe aus der ganzen Welt“ versammelt bzw. „Attraktionspunkt“ (Ei-
genaussage auf den oben genannten Web-Seiten) für dieselben werden 
soll. 
Hieraus lässt sich für die PE-Vision als Kernelement herausschälen: „Die 
besten Köpfe aus der ganzen Welt für KIT“. Um dieses Ziel zu erreichen, 
können diese besten Köpfe nun 
• extern akquiriert und/ oder 
• intern entwickelt 
werden. In allen Fällen geht es aber um eine langfristig und nachhaltig ori-
entierte Personal-Entwicklungs-Strategie, die mit der KIT-Gesamtstrategie 
abgestimmt ist. 
                                                
71 siehe www.kit.edu ‚Forschung / KIT-Kompetenzportfolio’ vom 13.11.2009 
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5.3.3 Elemente der PE-Strategie 
„Eine systematische Auseinandersetzung mit den Grundlagen des langfris-
tigen Erfolg einer Unternehmung ist Gegenstand des strategischen Mana-
gements.“ (Dubs et al. (2004), S. 83) 
Um eine Strategie inhaltlich zu erarbeiten, müssen nach den Ausführungen 
von Dubs et al. mindestens die folgenden Themen bearbeitet und eindeutig 
geklärt werden: 
• Analyse und Definition der Anspruchsgruppen. 
• Festlegung des Leistungsangebotes: Welche Leistungen sollen dem 
Markt/ den Kunden offeriert werden? 
• Fokus der Wertschöpfung: Auf welche Teile/ Prozesse der gesamten 
Wertschöpfungskette soll sich die Organisation fokussieren? 
• Definition der Kooperationsfelder: Welche Teile/ Prozesse der gesam-
ten Wertschöpfungskette sind damit durch Partner/ Zulieferer/ etc. zu 
erbringen? 
• Ableitung der Kernkompetenzen: Welche Kernkompetenzen sind dem-
nach im Unternehmen zu erhalten/ zu fördern/ zu entwickeln, um 
à den aktuellen 
à den zukünftigen/ nachhaltigen 
Anforderungen der Kunden gerecht zu werden bzw. den Kunden einen 
entsprechenden Mehrwert gegenüber den Wettbewerbern zu liefern 










Abbildung 33: Inhaltliche Themenkomplexe zur Strategiefestlegung (vgl. Dubs et 
al. (2004), S. 84) 
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Da es in dieser Arbeit um die Entwicklung eines PE-Konzeptes geht, dass 
die KIT-Strategie unterstützt, soll an dieser Stelle auf die zwei folgenden 
Teilaspekte fokussiert werden: 
• Definition der Zielgruppen aus der Anspruchsgruppe (Kapitel 5.3.4)  
• Konzeption des Leistungsangebotes (Kapitel 5.3.5) 
à Ausgehend von der Festlegung der Zielgruppe werden SOLL-
Kompetenzen der Wissenschaftler für die Handlungsfelder For-
schung, Lehre, Innovation und Management entwickelt (Kapitel 
5.3.5.1). 
à Daraufhin wird der Themenbereich der Kompetenz-Erweiterung be-
arbeitet und hierbei insbesondere die verschiedenen Formen des 
Lernens reflektiert (Kapitel 5.3.5.2). 
à In Kapitel 5.3.5.3 werden die Rahmenbedingungen der Weiterbil-
dung unter dem Aspekt der Kompetenzerweiterungen diskutiert. 
à Die Umsetzung in Weiterbildungskonzepte der Universität Karlsruhe 
(TH) baut auf die Ergebnisse von Prebble et al. (2004) und van 
Keulen (2006) auf und wird in Kapitel 5.3.5.4 vorgestellt. 
Die hier noch nicht erwähnten Themenbereiche der Strategie ‚Fokus der 
Wertschöpfung’, ‚Kooperationsfelder’ und ‚Kernkompetenzen’ werden in 
Kapitel 5.3.6 skizziert. 
5.3.4 Festlegung der Zielgruppen 
Im Rahmen der Entwicklung einer Strategie müssen auch die Anspruchs-
gruppen geklärt werden (Dubs (2005), S. 26). Weil es in dieser Arbeit um 
ein Personal-Entwicklungskonzept geht, soll hier auf die Zielgruppen dieses 
PE-Konzeptes – die natürlich Teil der Anspruchsgruppen sind – fokussiert 
werden. 
Im Detail sind potentielle Zielgruppen bei der Diskussion der Anspruchs-
gruppen in Kapitel 2.3.3.3 ausführlich beschrieben und diskutiert. Für das 
PE-Konzept wird der Fokus auf die  
• Mitarbeitenden der Universität Karlsruhe (TH) und 
• wissenschaftlich Mitarbeitenden der Universität Karlsruhe (TH) 
gelegt und somit die anderen in Kapitel 2.3.3.3 genannten Anspruchsgrup-
pen an dieser Stelle nicht weiter verfolgt, insbesondere nicht die VT-
Kapitel 5: Personalentwicklungskonzept für die Universität Karlsruhe (TH)  
Seite 196 
Mitarbeitenden, die zwar Mitarbeitende, aber nicht wissenschaftlich Mitar-
beitende sind. 
Demnach können die Zielgruppen für die Universität Karlsruhe (TH) grob 
nach dem folgenden Schema gegliedert werden: 
• Universitäts-/ Fakultätsebene 
à Universitätssenat 
à Gesamt- und Wissenschaftliche Leitung: Rektor, Pro-Rektoren 
à Dekane 
à Leitungsebenen der Verwaltungseinheiten: Kanzler und Haupt-
Abteilungsleiter 
à Mitarbeiter der Verwaltung und Technik 
• Institutsebene 
à Professoren 
à Junior-Professoren/ Nachwuchsgruppenleiter/ Post-Docs 
à Wissenschaftliche Mitarbeiter 
à Mitarbeiter der Verwaltungen und Technik an den Instituten 
• Studentische Ebene 
à Tutoren 
à Studenten 
Für diese Zielgruppen sind weder in der Theorie noch in der Praxis der 
Universitäten durchgängige und flächendeckende Personalentwicklungs-
konzepte zu finden. 
Um ein Personal-Entwicklungs-Programm zu konzipieren, sind aber nicht 
nur die Positionen (Hierarchien) von Bedeutung, sondern auch die Zeit, in 
der Maßnahmen durchgeführt werden können, und natürlich die Anzahl 
Personen, die diese Maßnahmen durchlaufen sollen. Für die Universität 
Karlsruhe (TH) lauten die entsprechenden Zahlen (vgl. internes Datenmate-
rial der Universität Karlsruhe (TH)): 
• Studentische Ebene 
à ca. 19.000 Studenten. Bei einer durchschnittlichen Studienzeit von 
ca. 4-5 Jahren sind das ca. 5.- 4.000 Erstsemester pro Jahr. Ein 
Teil der Studenten arbeitet z.B. als Tutor oder Wissenschaftliche 
Hilfskraft während des Studiums und sind damit Mitarbeiter der Uni-
versität. Der Anteil internationaler Studenten liegt bei rund 3600. 
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• Institutsebene 
à ca. 1.850 Wissenschaftliche Mitarbeiter mit einer durchschnittlichen 
Promotionszeit von 4 Jahren. Dies führt zu ca. 500 neuen Dokto-
randen p. a. Der Anteil internationaler Wissenschaftlicher Mitarbei-
ter liegt bei ca. 360. 
à rund 500 Post-Docs und Junior-Professoren. 
à rund 300 Professoren. Einstellungsbedingt wurden in den letzten 
zwei Jahren viele Stellen neu besetzt - rund 43 Neuberufungen p. a. 
in den Jahren 2008 und 200972. 
• Universitäts-/ Fakultätsebene: Diese Ebene ist weniger dadurch ge-
kennzeichnet, dass ihre Mitglieder die Universität häufig wechseln, 
sondern vielmehr dadurch, dass die Amtszeiten der Funktionen (z.B. 
der Rektor, Pro-Rektoren, Dekane, etc.) zeitlich begrenzt sind. 
Universitäten sind also dadurch gekennzeichnet, dass sie als Forschungs-, 
Lehr- und vor allen Dingen als Ausbildungs-Einrichtungen einen sehr ho-
hen ‚Durchsatz’ haben. Und dies gilt nicht nur für die studentische Entwick-
lungsstufe (Studium). Dies gilt auch für die Wissenschaftlichen Mitarbeiter, 
die i. d. R. mit einer Promotion abschließen, aber nur zu einem geringen 
Teil an der Universität bleiben (kann). Damit wird sicherlich deutlich, dass 
die in der Industrie häufig ausgewiesene Kennzahl Personal-Fluktuation an 
einer Universität naturgemäß eine nicht-industrielle Dimension von ca. > 
15% erreicht (bei Wissenschaftlichen Mitarbeitern z.B. bei den oben ange-
nommenen Eckdaten: 25%). Abbildung 34 macht die Zahlenverhältnisse 
graphisch deutlich. 
                                                
72 Während es in den zwei Jahren davor (2006 /2007) durchschnittlich 11 Berufungen in der 
Besoldungsgruppe W 3 gab.  
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Abbildung 34: Zahlenrelationen für Studenten, Wissenschaftliche Mitarbeiter, 
Postdocs und Professoren für die Universität Karlsruhe (TH); Stand 
Anfang 2009 (Internes Datenmaterial) 
Gleichwohl lebt die Wissenschafts-Gemeinde von einem Austausch von 
Persönlichkeiten, sowohl national zwischen Forschungs- und Lehreinrich-
tungen und der Industrie als auch international. Dies erfordert eine klare 
Definition von ‚Kompetenz-Stufen’, deren Erfüllung von Stufe zu Stufe si-
chergestellt werden muss – unabhängig davon, ob diese Qualifikation an 
der Universität Karlsruhe (TH) erlangt wurde oder an einer anderen Institu-
tion. Gleichzeitig sichert diese ‚Durchlässigkeit’ der Programme einen 
transparenten Einstieg für Quereinsteiger. 
Da die kww und das HD-Programm auf das Wissenschaftliche Personal 
(Professoren, Junior-Professoren/ Nachwuchsgruppenleiter/ Post-Docs, 
Wissenschaftliche Mitarbeiter) ausgelegt ist, steht diese Gruppe im Fokus 
dieser Arbeit. 
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Abbildung 35: Zielgruppen der Personalentwicklung 
Gleichwohl wird an einigen Stellen – wo dies geboten ist – der Kreis etwas 
weiter gezogen, in denen z.B. die Funktionsträger in den Fakultäten (Deka-
ne) und des wissenschaftlichen Top-Managements im Rektorat (Rektor und 
Pro-Rektoren) berücksichtigt werden.  
5.3.5 Konzeption des Leistungsangebotes 
Bevor die Festlegung des Leistungsangebotes einer PE-Strategie ange-
gangen werden kann, ist es notwendig, sich die Abhängigkeit von bzw. die 
Vernetzung der Management-Prozesse (zu denen die Strategieentwicklung 
gehört) mit den Geschäfts- und den Unterstützungsprozessen für die Ge-
samt-Organisation zu vergegenwärtigen. Für diese Arbeit ist insbesondere 
die Verzahnung mit dem Personalmanagement-Prozess (Unterstützungs-
prozess) von besonderem Interesse. 
Festzuhalten ist, dass in eine PE-Strategie die normativen und strategi-
schen Vorgaben der Gesamtorganisation quasi als ‚Randbedingungen’ 
zunächst einbezogen werden müssen und gegebenenfalls – falls sich 
Rückkopplungen aus der PE-Strategie auf die Gesamt-Strategie ergeben 
sollten – diese ebenso wieder in die normativen und strategischen Vorga-
ben zurückfließen müssen. 
Diese Abstimmung ist insbesondere für eine Forschungseinrichtung, wie 
sie eine Universität darstellt, von sehr großer Bedeutung, da hier die Be-
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setzung und die Weiterentwicklung der relevanten Positionen mit entspre-
chend qualifiziertem Personal für die Erreichung der Ziele der Gesamt-
Strategie kritisch sind und auch kritisch für die erfolgreiche Etablierung ei-








Abbildung 36: Wechselwirkung der drei Prozesskategorien Management-, Ge-
schäfts- und Unterstützungsprozesse aus dem St. Galler Manage-
ment-Modell (Dubs et al. (2004), S. 111) 
Um die PE-Vision „Die besten Köpfe aus der ganzen Welt für KIT“ zielge-
richtet zu erreichen, bedarf es demnach zweier Handlungsfelder: 
1. ‚Personal-Planung & Personal-Strategie’: Hiermit sind auf Basis von 
Leitlinien und Rahmenbedingungen – die sich aus der KIT-Vision und –
Strategie ergeben – die langfristigen und nachhaltigen positionsorien-
tierten und qualifikationsorientierten Personal-Portfolio-Entscheidungen 
gemeint; 
2. ‚Personal-Management/ Personal-Entwicklung’: Hierunter werden die 
Prozesse des Personal-Managements und der Personalentwicklung 
verstanden. 
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Bottom-Up-Themen
• Bedürfnisse/ „Ansprüche“/ Verpflichtungen/ … aus der Organisation
• Neueste wissenschaftliche Erkenntnisse zu z.B. Lernprozessen/ …
• …
Mission/ Vision
• Exzellenz in Forschung
• Exzellenz in Lehre






















• SOLL / IST












Beurteilung • Bewertung + Feedback• …
























PE-Vision: „Die besten Köpfe für KIT“
Positions-
orientiert
• SOLL / IST













Abbildung 37: Herleitung der PE-Vision und PE-Strategie aus der KIT-Strategie 
Im ersten Handlungsfeld ‚Personal-Planung & Personal-Strategie’ wird auf 
der Basis der Vor- und Rahmenbedingungen einerseits positionsorientiert 
ermittelt, welche Positionen (und insbesondere Schlüssel-Positionen) für 
die erfolgreiche Unterstützung der KIT-Vision/ -Strategie innerhalb der Or-
ganisation kritisch (im Sinne von ‚maßgeblich’) sind (‚erfolgskritische Positi-
onen’), wobei die aktuellen bzw. geplanten Besetzungen (‚Nachfolge’) mit 
einbezogen werden (Personal-Portfolio). Weiterhin wird in Ergänzung quali-
fikationsorientiert nach dem benötigten Kompetenz-Portfolio gefragt und 
dieses zielgruppenspezifisch ermittelt. 
Die Ergebnisse der Aktivitäten aus diesem Handlungsfeld sind: 
• ein vom Top-Management abgestimmter Kriterienkatalog, der zur Se-
lektion der erfolgskritischen Positionen dient, 
• ein ‚Organigramm’, das diese erfolgskritischen Positionen und deren 
aktuelle Besetzungen wieder gibt, 
• Kompetenzmatrizen für mindestens diese erfolgskritischen Positionen. 
• Zusammenstellung der IST- und SOLL-Positionen und der abgeleitete 
‚makroskopischen’ Handlungsbedarf: Besetzung von neuen Stellen, 
Entwickeln von vorhandenem Personal, Austausch von Personal, Ab-
bau von Personal. 
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Diese Ergebnisse der ‚Personal-Planung und Personal-Strategie’ bilden die 
Basis für das Handlungsfeld des ‚Personal-Management/ der Personal-
Entwicklung’, die im Rahmen der Personal-Arbeit die konkrete Umsetzung 
dann auf der Ebene der Mitarbeitenden zu leisten hat: 
• Personal-Besetzung als der Prozess des konkreten Abgleichs der 
Kompetenz-Anforderungen aus dem Personal-Portfolio (SOLL) mit den 
tatsächlich vorhandenen Kompetenzen (IST) auf Ebene des einzelnen 
Mitarbeitenden und hieraus der Ermittlung des Personal-Bedarfs, 
• Personalgewinnung als der Prozess der externen und internen Perso-
nalakquisition, 
• Personal-Entwicklung als der Prozess der Beurteilung des individuellen 
persönlichen Potentials des Mitarbeitenden auf Basis des Kompetenz-
portfolios (siehe ‚Handlungsfeld Personal-Planung & Personal-
Strategie’), der gemeinsamen Planung einer möglichen Laufbahn, der 
Ableitung eines persönlichen Weiterbildungsbedarfes und der Gestal-
tung und Umsetzung dieses Weiterbildungsplanes, 
• Personal-Beurteilung als der Prozess der regelmäßigen Evaluation des 
Erreichten und der Pläne und hieraus folgend der weiteren Schritte, 
• Personal-‚Phase-Out’ als der Prozess der ‚Wissens-Übergabe’, z.B. 
wegen der Verrentung/ Emeritierung, oder wegen der natürlichen Wis-
sens-Fluktuation durch den Weggang von Doktoranden, 
• Entwicklung der Gesamtorganisation und der Umsetzungs-
Unterstützung durch das Change-Management. 
Diese Personal-Planung/ -Strategie/ -Entwicklung wird sich sinnvollerweise 
der wissenschaftlichen Kenntnisse bedienen und sich in die organisationa-
len Gegebenheiten einbetten. 
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Abbildung 38: Leistungsangebot für das Handlungsfeld ‚Lehre’ im Kontext des 
Personalarbeits-Prozesses 
Inhaltlich muss der Umfang der PE-Entwicklung/ der konkreten Weiterbil-
dung wiederum die Felder der KIT-Vision/ -Strategie reflektieren, also min-
destens die Bereiche ‚Forschung’, ‚Lehre’, ‚Innovation’ und ‚Management’ 
umfassen (vgl. Brall (2009); Forderung des VDI/VDE (2008), VDI (2007), 
VDE (2005), Wilde BDI (2005); Feller; Stahl (2005); Hollingsworth; Hol-
lingsworth (2000); Acker et al. (1999) etc.). 
5.3.5.1 Festlegung eines Kompetenzmodells 
Für die im vorangegangenen Kapitel definierte Zielgruppe wird im Folgen-
den ein Soll-Kompetenz-Profil aufgestellt, welches als Kompetenzgrundla-
ge zu verstehen ist, um die Visionen der Organisation erreichen zu können 
(vgl. Pyramidenmodell von Rigal 2005; Ebene der Strategie und die dafür 
notwendigen Kompetenzen). 
Zwar sind an einigen Universitäten durchaus Ansätze einer qualifikations-
orientierten Personalentwicklung zu finden, aber sie sind nicht mit einer 
systematisch Positionsorientierten Personalentwicklung verzahnt. 
Im Rahmen der nun folgenden Herleitung wurde auf Arbeiten von Berg-
mann (2003), Dubs (2000, 2007, 2009), Erpenbeck; von Rosenstiel (2005), 
Euler (2001), Franke (2005), Heyse; Erpenbeck (2009), Keulen van (2006), 
Schmidt (2007), Straka; Macke (2009), Weinert (2001a; 2001b) und Wildt 
(2006, 2006b) zurückgegriffen, um einen Überblick über den aktuellen 
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Stand und grundsätzliche Richtungen der Kompetenzauffassungen zu er-
halten. 
Zur Entwicklung eines Kompetenzprofils ist es erforderlich, sich mit grund-
legenden Definitionen zu beschäftigen, auf die aufgebaut werden soll: 
Normative Werte: Diese finden sich nicht explizit im Modell, wurden impli-
zit allerdings immer mitgedacht und als eine wesentliche Grundlage im Mo-
dell und seinen Kompetenzbereichen gesehen. Normative Werte spiegeln 
sich letztendlich im Orientierungswissen einer Person wieder, welches die-
se durch Erziehung, Sozialisation und Ausbildung erworben hat. 
So ist sich eine Person der kulturellen Prägung ihrer Positionen bewusst 
und in der Lage, die Sichtweisen und Interessen Anderer zu berücksichti-
gen. Gleichzeitig können eigene und fremde Normen und Werte erkannt, 
unterschieden und verbalisiert werden. Wichtig ist es, sich seiner eigenen 
Grundhaltung bewusst zu sein und diese im Kontext und im Umfeld einord-
nen zu können. Das heißt, kompetent Handelnde können entscheiden und 
begründen, ob sie ihr Wissen und ihre Fähigkeiten überhaupt einsetzen 
wollen (vgl. Straka; Macke (2009), S. 15).  
In Abhängigkeit von kulturellen und sozialen Kontexten wird auch deutlich 
und einsichtig, welche wechselseitigen Beeinflussungen zwischen Wissen-
schaft, Technik und Gesellschaft bestehen (vgl. Positionspapier des ‚House 
of Competence’ des KIT, Karlsruhe, unveröffentlichtes Papier (2008)).  
Kompetenz: Dieser Begriff wird sehr vielseitig und mit vielen Facetten ver-
wendet und definiert (vgl. Heyse; Erpenbeck (2009); Straka; Macke (2009); 
Mandl; Krause (2001); Weinert (2001a, 2001b); Frey; Balz (2003); etc.) 
Diese Arbeit lehnt sich an die Definition von Heyse und Erpenbeck (2009, 
S. XI) an: Unter Kompetenz wird dabei verstanden:  
„Kompetenzen werden von Wissen im engeren Sinne fundiert, durch 
Regeln, Werte und Normen konstituiert, durch Interiorisationsprozesse 
personalisiert, als Fähigkeiten disponiert, durch Erfahrung konsolidiert 
und aufgrund von Willen realisiert. Kompetenzen sind Selbstorganisa-
tionsfähigkeiten. Sie sind die individuellen Voraussetzungen, sich in 
konkreten Situationen an veränderten Bedingungen anzupassen, ei-
gene Verhaltensstrategien zu ändern und erfolgreich umzusetzen.“  
Als Kompetenz wird eine selbstorganisierte Problemlösefähigkeit verstan-
den, die sich im sozialen Feld, insbesondere in komplexen Systemen, in-
teraktiv entwickelt und zeigt (in Anlehnung an das Kompetenzverständnis 
von Heyse und Erpenbeck (2009), S. 1f).  
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So umfasst der Wissensbegriff insbesondere das Theorie- und Fachwis-
sen, welches in Form von Informationen über Sachen, Personen und über 
den Handelnden selbst dauerhaft verfügbar ist. Maßgeblich ist dabei das 
strukturierte Wissen, d. h. ein geordnetes Wissen, welches Zusammenhän-
ge und Verknüpfungen aufzeigt (vgl. Dubs (2009), S. 223; weitere Differen-
zierung Schneider; Wildt (2009), S. 12ff). Zur Abgrenzung dazu wird unter 
Kenntnissen die dauerhafte Form von Fakten verstanden, die Sachverhal-
te darstellen (vgl. Straka; Macke (2009), S. 15).  
Der Begriff der Fähigkeiten wird als das ‚Können bzw. das Könnte’ ver-
standen, im Sinne von „unendlich vieler Sprach-, Verhaltens- und Hand-
lungsmöglichkeiten selbstorganisiert, eigenständig, kreativ handeln zu 
können“ (Erpenbeck; v. Rosenstiel (2005) S. 39) und dem Wissen darüber, 
wie zu handeln ist. Fähigkeiten sind erworben und ermöglichen das Han-
deln, dieses läuft bewusst ab und kann in unterschiedlichen Situationen 
angewendet werden. Zur Abgrenzung davon ist der Begriff der Fertigkeit 
eine zur Routine gewordene Fähigkeit und wird zwischenzeitlich mecha-
nisch und eher unbewusst eingesetzt, wie z.B. beim Autofahren (vgl. Stra-
ka; Macke (2009), S. 15).  
Beim Handeln wird von der Fähigkeit ausgegangen, unter einer Vielzahl 
von Möglichkeiten selbstorganisiert, eigenständig, kreativ handeln zu kön-
nen und wollen (vgl. Erpenbeck; v. Rosenstiel (2005), S. 39).  
Auf den oben zitierten Kompetenzbegriff von Heyse und Erpenbeck (2009) 
wird zurück gegriffen, da die Definition sehr weitreichend und umfassend 
ist, indem sie Wissen, Fähigkeiten, komplexe Erfahrungen und Handlungs-
antriebe, die auf geeignete Regeln, Werten und Normen beruhen, in den 
Kompetenzbegriff einschließt. Des Weiteren wird expliziert, dass Regeln, 
Werte, Normen erst dann handlungsrelevant werden, wenn sie in Form von 
persönlichen Emotionen und eigener Motivation ‚interiorisiert’ (angeeignet) 
wurden.  
Heyse und Erpenbeck wählen für den Aufbau der Kompetenzen einen sehr 
praxisnahen und umsetzbaren Weg, der für die Weiterarbeit und Umset-
zung dieser Arbeit (in Teilen) heran gezogen werden kann (vgl. Heyse; 
Erpenbeck (2009), S. 1ff).  
Auf Basis dieser Definitionen wurde ein Kompetenz-Profil entwickelt, das 
von den Dimensionen ‚Kompetenz-Bereiche’ und ‚Handlungsfelder’ auf-
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gespannt wird. Das Kompetenz-Profil baut hierbei – quasi als Fundament – 
auf die normativen Werte auf. 
Normative Werte














Abbildung 39: Dimensionen des Kompetenzmodells 
Die ‚Kompetenz-Bereiche’ beschreiben die Kompetenzen, die erworben 
werden müssen. Die ‚Handlungsfelder’ kennzeichnen die Arbeitsfelder, für 
die die Zielgruppe die Kompetenzen benötigt und in denen sie diese an-
wendet. Dabei wird davon ausgegangen, dass der Kompetenzaufbau nicht 
unabhängig und in einzelnen Bereichen und Feldern des Mitarbeitenden 
geschehen wird, sondern in engster Verbundenheit zwischen Fach-/ Me-
thoden-/ Sozial- und Personale-/ Selbstkompetenz (vgl. Weinert (2001a), 
S. 27f und Dubs (2009), S. 47). Die Aufspaltung im Konzept in die vier Be-
reiche ist für die Erarbeitung des SOLL-Kompetenz-Profils von Bedeutung. 
So kann bei der Erstellung der SOLL-Kompetenzen ein Überblick gewahrt 
bleiben. Beim Aufbau und der Erweiterung der Kompetenzen wird es dar-
um gehen, die Problemstellung und die Konzepte der Weiterbildung so 
auszugestalten, dass möglichst alle Kompetenzbereiche in einer inneren 
Verbundenheit und in Anknüpfung an das Arbeitsfeld und jeweilige Fach 
aufgebaut werden (vgl. Dubs (2009), S. 47).  
Kompetenz-Bereiche 
Sowohl Weinert (2001a; 2001b), als auch Heyse und Erpenbeck (2009) 
kommen zu der Spezifizierung unterschiedlicher Handlungsfähigkeiten 
(Dispositionen). So sprechen Heyse und Erpenbeck (2009, S. XIII) von 
Personale Kompetenz, Aktivitäts- und Handlungskompetenz, Sozial-
kommunikative Kompetenz und Fach- und Methodenkompetenz. Weinert 
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(2001a, S. 28) teilt seinen Kompetenzbegriff in fachliche Kompetenzen, 
fachübergreifende Kompetenzen und Handlungskompetenzen auf. Diese 
Arbeit lehnt sich an die traditionelle Aufteilung an, da diese in der Praxis am 
besten eingeführt, bekannt und somit am ehesten anschlussfähig ist.  
Die gewählte Aufteilung umfasst die vier bekannten Teilkompetenzbereiche 
(Kauffeld; Grote (2002), S. 63 in: Franke (2005), S. 34 oder Edelmann und 
Tippelt (2004), S. 8 in: Schmid (2007), S. 78): 
• Fachliche Kompetenz 
• Methoden-Kompetenz 
• Soziale Kompetenz 
• Personale-/ Selbstkompetenz 
Mit Fachlicher Kompetenz werden „organisations-, prozess-, aufgaben- 
und arbeitsplatzspezifische berufliche Fertigkeiten und Kenntnisse sowie 
Fähigkeiten, organisationales Wissen sinnorientiert einzuordnen und zu 
bewerten, Probleme zu identifizieren und Lösungen zu generieren“ ver-
standen (Kauffeld; Grote (2002), S. 32 in: Franke (2005), S. 34).  
Sie umfasst die Kompetenzdimensionen Fachwissen, Befähigung zum 
Wissenschaftlichen Arbeiten; Wissensvermittlung, Sachwissen im universi-
tären Umfeld (wie z.B. analytischer Methoden, Kenntnis akademischer 
Strukturen, akademischer Selbstverwaltung, etc.), und im außeruniversitä-
ren Umfeld (vgl. Senger (2009), S. 31f).  
Methoden Kompetenz sind die situationsübergreifend und flexibel ein-
setzbaren kognitiven Fähigkeiten, die sich in verschiedenen Kompetenzdi-
mensionen wieder spiegeln: der Methodik des Wissenschaftlichen 
Arbeitens, der Hochschuldidaktik, dem Akademischen Prozessmanage-
ment und dem außeruniversitären Prozessmanagement (vgl. Senger 
(2009), S. 32). Diese umfassen auch die Fähigkeit des Umgangs mit Me-
thoden zur Gestaltung und Steuerung von Lern- und Arbeitsprozessen und 
die Fähigkeit, neue Kenntnisse, Verfahren und Methoden selbstständig 
aufzubauen und anzuwenden (vgl. Schmidt (2007), S. 81 und Franke 
(2005), S. 34).  
Soziale Kompetenz ist die Fähigkeit, sein Können und Wissen in kommu-
nikativen und kooperativen Handlungen zur ziel- und ergebnisorientierten 
Steuerung kommunikativer Arbeitsprozesse und Interaktionssituationen zu 
nutzen (vgl. Wildt (2006), S. 6).  
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Unter Personale-/ Selbstkompetenz wird die Fähigkeit verstanden, sich 
selbst einzuschätzen, sein eigenes Handeln zu steuern, zu reflektieren, 
sowie durch kognitive und motivationale Zustände zu leiten (vgl. Schmidt 
(2007), S. 81). Sie zeigt sich in den Kompetenzdimensionen Selbstmotiva-
tion, Wertehaltung (Persönliche Werte/ Integrität, Innere Stärke, Verantwor-
tungsbewusstsein etc.), Authentizität und der Fähigkeit, sich einem Prozess 
des lebenslangen Lernens verpflichtet zu fühlen (vgl. Senger (2009), 
S. 32). 
Alle vier Kompetenzbereiche sind Teilklassen von Handlungskompetenz 
und beziehen sich auf menschliches Handeln und auf die Frage, was es 
bedeuten könnte, kompetent zu handeln und über welche ‚subjektive Vor-
aussetzungen’ der Handelnde verfügen muss.  
Handlungsfelder 
Hier werden die Handlungsfelder - im Sinne von Arbeitsfeldern - des KIT 





Dabei werden die Handlungsfelder des Wissenschaftlers nicht nur aufge-
zählt, sondern jedes Handlungsfeld wird analysiert bezüglich der Kompe-
tenzen, die für Handlungen in diesem Feld benötigt werden. Die auf die 




• Innovationskompetenz  
• Managementkompetenz 
Sie beziehen sich auf die jeweiligen Persönlichkeitsdimensionen.  
Bei Durchsicht der Teilkompetenzen wird deutlich, dass das Kompetenz-
modell einen systematischen Rahmen darstellt, der für die Praxis genutzt 
werden kann, aber zugleich viele Überschneidungen mit sich bringt. So ist 
nicht immer eindeutig, ob eine bestimmte Kompetenz eher in den Bereich 
der Selbst- und Personalenkompetenz oder etwa der Sozialen Kompetenz 
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eingeordnet werden soll (so z.B. bei der Schaffung eines stimulierenden 
Lernklimas). Vielmehr bietet diese Form der Erarbeitung eine Möglichkeit, 
in strukturierter und übersichtlicher Form SOLL-Kompetenzen zu formulie-
ren, die im Diskurs zu konkretisieren sind.  
Die Teilkompetenzen der vier Handlungsfelder werden im Folgenden ge-
nauer beschrieben: 
Die Forschungskompetenz umfasst gründliches Fachwissen und Kennt-
nisse der Disziplin und fortgeschrittene Fertigkeiten und Methoden zur Ana-
lyse und Lösung zentraler Fragestellungen; ein nachhaltiges Engagement 
bei der Entwicklung neuer Ideen oder Verfahren in führenden Arbeits- und 
Forschungskontexten; Kenntnisse der internationalen wissenschaftlichen 
Publikationen; das Mitwirken und Weiterentwickeln bei Forschungspro-
grammen; die Fähigkeit, Wissenschaftler anzuleiten und gewinnbringend in 
gemeinschaftlichen Forschungsgruppen mitzuarbeiten, gegebenenfalls 
Forschungsgruppen zu führen; ein gründliches Verständnis der Qualitätssi-
cherung in der Forschung und übergreifendes Fachwissen der Zusammen-
hänge zwischen den angrenzenden Fachdisziplinen (vgl. University Utrecht 
(2008), S. 1-4; Europäischer Qualifikationsrahmen (2008), S. 12f).  
Lehrkompetenz wird als die Fähigkeit gesehen, die Lehrveranstaltungen 
so zu gestalten, dass es das Lernen der Studierenden unterstützt und för-
dert: Fähigkeit, mit dem Lehr-/ Lernangebot das Fachwissen und die 
Kenntnisse der Studierenden in der jeweiligen Fachdisziplin zu vertiefen, 
ein Angebot in den Gesamtkontext der Lehre einzubinden, das Angebot so 
auszuwählen, dass es für die berufliche Entwicklung der Studierenden von 
Bedeutung ist und Bezüge zum sozialen Kontext herstellt. Und die Fähig-
keit, ein lernförderliches Klima zu schaffen, das die Interaktion der Studie-
renden untereinander fördert (vgl. University Utrecht (2008), S. 1). 
Innovationskompetenz ist die Fähigkeit, Ideen und deren Chancen zu 
entdecken, zu erkennen und zu artikulieren und in der Lage zu sein aus 
diesen Chance ein Forschungs-/ Geschäftskonzept zu entwickeln und als 
Projekt selbständig aufzubauen und zu leiten (vgl. O´Connor; Ayers (2005), 
S. 24 in: Schreiner (2006), S. 93f). 
Teilkompetenzen der Innovationskompetenz sind Netzwerkkompetenz, 
Meta-Kompetenz (im Sinne von Steuerung, Aufbau und Nutzung von ande-
ren Kompetenzen, die notwendig sind, um in übergeordnete Handlungs-
Ebenen aktiv zu werden), Technologiekompetenz (Wissen über aktive 
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Technologien, Trends, Patente und Anwendungsfelder); Produktkompetenz 
(Produkte definieren, entwickeln und nutzbar machen); Marktkompentenz 
(Märkte definieren und bewerten können); Einkaufskompetenz (Beschaf-
fung analysieren können); Produktionskompetenz; Vertriebskompetenz; 
Strategie zur Einführung (vgl. Schreiner (2006), S. 96). 
In dieser Arbeit wurde Innovation bewusst als eigenes Handlungsfeld defi-
niert. Jedoch ist Innovationskompetenz als eine Teilkompetenz zu verste-
hen, die sich sehr stark mit den Teilkompetenzen der Management- und 
Forschungskompetenz überschneiden. Solche Überschneidungen können 
dazu genutzt werden in einen Bereich eine aufgebaute Kompetenz in einen 
anderen Aufgabenbereich zu transformieren. So wird z.B. Teamkompetenz 
sowohl im Bereich des Lehrkörpers bei der Durchführung einer gemeinsa-
men Lehrveranstaltung als auch bei der Erarbeitung eines gemeinsames 
Forschungsantrags oder einer Produktentwicklung benötigt.  
Managementkompetenz beinhaltet die Dimensionen Motivationskraft, Fä-
higkeiten, Visionen zu generieren und strategisch umsetzen zu können, 
strategischen Kompetenz (wie z.B. Entscheidungskompetenz, Strategiebil-
dung, Organisationskompetenz, etc.), dem Change Management, d. h. der 
Fähigkeit, Veränderungsprozesse professionell und gestaltungsbereit an-
zugehen (vgl. Senger (2009), S. 33). 
Zum Schluss soll noch auf die ‚Kompetenz der Kompetenzen’ eingegangen 
werden.  
Metakompetenz 
Auf diesen Kompetenzbegriff wird sowohl bei Bergmann (2003), als auch 
bei Weinert (2001b) näher eingegangen. Weinert sagt dazu:  
„Further, not only can we estimate our own performance possibilities 
and necessary prerequisites, but we can also use these „naive“ judg-
ments to guide our actions. This knowledge about knowledge is called 
metaknowledge, and the ability to judge the availability, use, and 
learnability of personal competencies is called metacompetence (Nel-
son & Narens, 1990).” (Weinert (2001b), S. 54)  
Weinert, und auch Bergmann bringen damit zum Ausdruck, das Metakom-
petenz letztendlich die Kompetenz ist, die die übergeordnete Fähigkeit zur 
professionellen Einschätzung der eigenen Kompetenzen, zur Identifikation 
von eigenen Entwicklungszielen und zur zielorientierten Steuerung und 
Unterstützung der eigenen Kompetenzentwicklung durch kognitive und 
motivationale Zustände darstellt (vgl. Bergmann (2003), S. 9 in: Schmidt 
(2007), S. 80). 
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Metakompetenz ist also die Kompetenz der Kompetenzen. Nach Berg-
mann: 
„Dazu muss Distanz zu sich und zum Problemfeld erhalten bleiben, 
paradoxerweise aber, eine genaue Kenntnis der eigenen Wirklichkeit 
vorhanden sein. Ein metakompetenter Akteur verfügt über systemi-
sche Denk- und Handlungsfähigkeit gepaart mit einem großen Aus-
maß an Empathie und Selbstdistanz.“ (Bergmann (2003), S. 6) 
Metakompetente Akteure verfügen im Idealfall also über: Selbstentdeckung 
und Selbstpräsenz (Fähigkeit zur Selbstbeschreibung und Entdeckung der 
Antriebe des eigenen Handelns. Dies setzt eine umfassende Selbster-
kenntnis voraus) / Selbstdistanz (sich selbst auch ironisieren zu können, 
sich mit Abstand sehen können und auch darüber lachen können) / Empa-
thie, Achtsamkeit (die Fähigkeit die Persönlichkeit und die Motive des an-
deren schnell und präzise einschätzen zu können) / Phasen- und 
Situationsidentifikation (sowohl die Phasen eines Prozesses analysieren zu 
können und darin agieren zu können, als auch in der Fähigkeit, die unter-
schiedlichen Position der einzelnen Akteure einschätzen zu können) / In-
terventionsfähigkeit und Handlungsfreude (die Fähigkeit, Phasen eines 
Gestaltungs- oder Problemlöseprozesses zu identifizieren, den Stand ein-
zelner Akteure zu unterscheiden und jeweils geeignete und passende In-
terventionen zu setzen (vgl. Bergmann (2003), S. 11-12). Sie können im 
Dialog manifestiert werden. So können in Problemlösungsdialogen die Ver-
haltensweisen ‚dicht beschrieben’ werden und mittels Metakompetenz 
überprüft werden (vgl. Bergmann (2003), S. 14). Die Metakompetenz ist ein 
relativ neuer Kompetenzbereich, dessen theoretische und empirische Ab-
grenzung zu anderen Kompetenzbereichen noch weiterer Arbeiten bedarf 
(vgl. Schmid (2007), S. 80); sie wird hier aber mit einbezogen, da sie – ins-
besondere für die Wissenschaftler – als eine wesentliche und notwendige 
Kompetenz angesehen wird und insbesondere bei den Personalentwick-
lungsprogrammen nochmals angesprochen wird. Insbesondere Wissen-
schaftler benötigen die von Bergmann beschriebene Fähigkeit, wenn man 
auf die bevorstehenden Herausforderungen und Aufgaben dieser Perso-
nengruppe blickt. 
Metakompetenz wird im Modell aufgenommen, um sie für die SOLL-
Kompetenzen (Matrizen) zu fixieren und zu explizieren. Allerdings ist der 
Aufbau dieser Kompetenz, der über den Aufbau von Metakognition erfolgt 
eine Frage der Veranstaltungsgestaltung und nicht der Weiterbildungskon-
zeption (vgl. Dubs (2000/2009), S. 332). So wird diese Kompetenz in der 
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Veranstaltungsgestaltung (im Sinne einer Unterrichtsgestaltung) mitge-
dacht werden müssen, im Weiteren bei der Konzeption von Personalent-
wicklungskonzepten aber nicht weiter erwähnt werden.  
Exemplarische Anwendung des Kompetenzmodells  
Damit sind nun die Elemente zusammen getragen, die das Kompetenzmo-
dell73 ausmachen, das im Weiteren in dieser Arbeit verwendet wird. 
Normative Werte

























Abbildung 40: Kompetenz-Bereiche und Handlungsfelder im Kompetenzmodell 
Dieses Modell wird nun exemplarisch für die Wissenschaftlichen Mitarbeiter 
expliziert. Inhaltlich wurden die Kompetenzen aus den Arbeits-/ Stellenan-
forderung der Personengruppen erstellt. Des Weiteren durch Rückmeldung 
in Workshops, Seminaren und Beratungsgesprächen und im ständigen 








                                                
73 Siehe Kompetenzformulierung auf Indikatorenebene im Anhang Kapitel 9.2 
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Kompetenzmatrix für einen Wissenschaftlichen Mitarbeiter für das 
Handlungsfeld Forschung 
Abbildung 41:Fachliche Kompetenz für das Handlungsfeld Forschung 
 
 
Abbildung 42: Methoden-Kompetenz für das Handlungsfeld Forschung 




Abbildung 43: Soziale Kompetenz für das Handlungsfeld Forschung 
 
 
Abbildung 44: Personale/ Selbstkompetenz für das Handlungsfeld Forschung 
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Abbildung 45: Fachliche Kompetenz für das Handlungsfeld Lehre 
 
 
Abbildung 46: Methodenkompetenz für das Handlungsfeld Lehre 
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Abbildung 47: Soziale Kompetenz für das Handlungsfeld Lehre 
 
 
Abbildung 48: Personale/ Selbstkompetenz für das Handlungsfeld Lehre 
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Abbildung 49: Fachliche Kompetenz für das Handlungsfeld Innovation 
 
 
Abbildung 50: Methodenkompetenz für das Handlungsfeld Innovation 
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Abbildung 51: Soziale Kompetenz für das Handlungsfeld Innovation 
 
 
Abbildung 52: Personale/ Selbstkompetenz für das Handlungsfeld Innovation 
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Abbildung 53: Fachliche Kompetenz für das Handlungsfeld Management 
 
 
Abbildung 54: Methodenkompetenz für das Handlungsfeld Management 
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Abbildung 55: Soziale Kompetenz für das Handlungsfeld Management 
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Zusammenfassung 
Das Kompetenzmodell baut zwar auf der Grundstruktur von Schmidt (2007) 
auf, präzisiert diese aber deutlich, differenziert sie für die hier relevanten 

































































































































Abbildung 57: Kompetenz-Matrizen für die Zielgruppen der Personalentwicklung 
Um das Kompetenzmodell in der PE und Weiterbildung anwenden zu kön-
nen, wurden die sich aus dem Modell ergebenden 16 Kompetenzmatrizen 
für die sieben relevanten Zielgruppen konkretisiert. Damit stehen für die 
praktische Zielgruppenarbeit 112 Kompetenzmatrizen zu Verfügung, die die 
SOLL-Kompetenzen (Anforderungsprofile) der Zielgruppen einheitlich und 
genau beschreiben (vollständige 112 Matrizen siehe Anhang). 
Die sieben Zielgruppen sind: 
• Tutoren 






Für jede Zielgruppe werden die Soll-Kompetenzen in den Dimensionen 
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• Kompetenz-Bereiche 
à Fachliche Kompetenz 
à Methoden-Kompetenz 
à Soziale Kompetenz 
à Personale / Selbstkompetenz 
• und Handlungsfelder 
à Forschungskompetenz 
à Lehrkompetenz 
à Innovationskompetenz  
à Managementkompetenz 
beschrieben. 
5.3.5.2 Kompetenz-Erweiterung und Lernen 
Im vorangegangen Unterkaptitel wurden die SOLL-Kompetenzen für die 
Wissenschafter - in den Arbeitsbereichen Forschung, Lehre, Innovation und 
Management - ausführlich erläutert. In diesem Unterkapitel soll der Frage 
nachgegangen werden, wie die geförderten Kompetenzen im Rahmen ei-










































































Abbildung 58: Vereinfachtes Schema zur Kompetenz-Erweiterung von der IST- zur 
SOLL-Kompetenz 
Dazu ist es wichtig, nachdem Ziele der Personalentwicklung und Kompe-
tenzen zuvor geklärt, festgelegt und an den Zielen der Gesamtorganisation 
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ausgerichtet wurden, als ‚Arbeitgeber’ die passenden Angebote für seine 
Mitarbeitenden anzubieten (vgl. Stifterverband (2009), S. 29).  
Wenn geklärt ist, welche SOLL-Kompetenzen die Mitarbeiter der Universi-
tät haben sollen, muss Klarheit darüber hergestellt werden, dass 
• Kompetenzaufbau eines Lernprozesses bedarf, der aus den Elementen 
Erfahrung, Input/ Wissensaufbau und kontinuierlicher Reflektion besteht 
(vgl. Euler (2001), S. 368ff); 
• der Programm-Aufbau so offen gestaltet wird, dass den Mitarbeitern 
genügend Freiheit zur eigenen Schwerpunktbildung bleibt und sie ihren 
Lernprozess eigenverantwortlich gestalten können (van Keulen (2006), 
S. 6ff);  
• dazu Weiterbildungskonzepte geeignet sind, die aus unterschiedlichen, 
individuell passenden Formaten bestehen und längerfristig und kontinu-
ierlich angelegt sind (vgl. Dubs (1994), S. 22ff). 
Diese drei Punkte sollen im Folgenden näher erläutert werden. 
Bei der Umsetzung der Maßnahmen im Weiterbildungsprogramm ist es von 
Bedeutung, welche Kompetenzen aufgebaut und welche Ziele letztlich er-
reicht werden sollen. Hierzu wird das vereinfachte, doch zutreffende Pro-
zessmodell eines Kompetenzerwerbs zugrunde gelegt (siehe Schaubild der 
Kompetenzspirale im Folgenden).  
Grundsätzlich kommen alle Mitarbeitenden mit ihrem sozialen und biografi-
schen Hintergrund, ihren individuellen kognitiven, motivationalen und emo-
tionalen Merkmalen sowie ihren (Lern-) Erfahrungen in die Programme. Im 
Lernprozess des begleiteten Programms wird auf unterschiedliche Weise 
‚Input’ gegeben (z.B. durch Workshops, Austausch in der Gruppe etc.). 
Lernen soll hier aus seiner Wort-Wurzel ‚Metanoia – das Umdenken’ – ver-
standen werden. Das heißt für Senge, dass das Lernen mehr ist als das 
Aufnehmen von Informationen. Lernen hat auch damit zu tun, bereit zu 
sein, sein Denken zu verändern und umzudenken (vgl. Senge (2006), 
S. 23). Erfahrungen werden in diesem und in anderen Kontexten stetig da-
zu gewonnen. Diese Erfahrungen lassen sich jedoch nur durch fortlaufende 
Reflexion zu Kompetenzen ausbauen (vgl. Euler (2001), S. 368f). Dazu 
muss der erlebte Kompetenzzuwachs mittels geeigneter Methoden reflek-
tiert, bewertet und dokumentiert werden. Solche Zyklen von Input, Reflexi-
on und Bewertung müssen im Prozess der Kompetenzentwicklung immer 
wieder durchlaufen werden.  






Abbildung 59: Kompetenzerwerb als Kompetenzspirale aus Erfahrung, Input und  
Reflexion 
So soll grundsätzlich in den Programmen die Erfahrung der Teilnehmenden 
einbezogen werden und Handlungskompetenz durch kontinuierliche Wis-
sens-/  
Input- Erarbeitungsphasen, immer wiederkehrende Reflexions- und Bewer-
tungs-phasen aufgebaut werden. 
Zu klären ist noch, woher die Motivation kommt, dass sich Individuen über-
haupt mit dem Kompetenzerwerb beschäftigen und wie ‚Lernen als Um-
denken’ angeregt und gelebt werden kann. 
Die Gründe hierfür können sehr vielfältig sein, insbesondere für Mitglieder 
einer Forschungs-/ Lehrinstitution. 
Dabei kommt den drei Formen des Lernens: 
1. Selbstgesteuertes Lernen (SL) 
2. Organisationales Lernen (OL) 
3. Arbeitsintegriertes Lernen (AL) 
und deren Zusammenspiel eine besondere Bedeutung zu.  
Selbstgesteuertes Lernen  
Selbstgesteuertes Lernen wird als ein Prozess verstanden, „[…] mit wel-
chem die Lernenden ein Repertoire von Fähigkeiten zum eigenständigen 
Lernen und Denken aufbauen“ (Dubs (2000), S. 99). Von Wichtigkeit ist 
dabei das Nachdenken über das eigene Arbeiten und das Ableiten und 
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Umsetzen zur Optimierung. Selbstgesteuertes Lernen wird deshalb für die 
Zukunft als zentral angesehen (vgl. Dubs (2009), S. 343). 
Obwohl schon in der schulischen Grundausbildung gefordert und grundle-
gende Voraussetzung für Lebenslange Lernen ist, ist das Selbstgesteuer-
tes Lernen geforderte Beobachten und Evaluieren des eigenen 
Lernfortschritts auch an Universitäten noch verbesserbar (vgl. Dubs (2009), 
S. 49 / Dubs (2000), S. 102).  
Maßnahme zum Selbstgesteuerten Lernen müssen folglich so aufgebaut 
und gestaltet werden, dass Reflexionsprozesse und Metakognition beson-
ders beachtet werden (vgl. Dubs (2000), S. 100–104). Zu Beginn des 
Selbstgesteuerten Lernen ist eine direkte Anleitung und Einführung durch 
den Referenten / Lehrenden unverzichtbar (vgl. Simons (1992) in: Dubs 
(2009), S. 346). Nach Dubs müssen die Lernenden  
„[…] ihre Eigenarten, Stärken und Schwächen beim selbstregulierten 
Lernen kennen und beurteilen können (Metakognition); sie müssen fä-
hig sein, im Team zu lernen, um Probleme in ihren Arbeitsgruppen in 
der Unternehmung gemeinsam zu lösen und sie müssen bereit sein, 
sich allein mit neuen Erkenntnissen auseinandersetzen zu können.“ 
(Dubs (2000), S. 102 / Dubs (2009), S. 328ff).  
Dabei geht es nicht darum, die Lernenden ‚bloß’ aktiv sein zu lassen (was 
häufig bei der Studierenden-Zentrierung angestrebt wird), sondern darin, 
die Aktivierung auf den kognitiven Kern der zu bearbeitenden Problemstel-
lungen und die Reflektion des Lernprozesses zu bringen (vgl. Dubs (2009), 
S. 333). 
 
Abbildung 60: Modell für das selbstgesteuerte Lernen (Dubs (2009), S. 349) 
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Um die Veränderungsbereitschaft und Reflexionsfähigkeit von Menschen 
zu unterstützen, ist ein prozessualer Ansatz notwendig. Dies zeigen Ergeb-
nisse der hochschuldidaktischen Forschung (vgl. van Keulen (2006); 
Prebble et al. (2004)): Weiterbildungsprogramme erzielen vor allen Dingen 
dann Wirkung, wenn es sich nicht um einmalige, sondern langfristige Maß-
nahmen handelt, da diese prozess-begleitend und damit prozess-
unterstützend wirksam sind. Solche Überlegungen müssen also bei der 
Programmplanung eines umfassenden Personalentwicklungskonzeptes 
ebenfalls berücksichtigt werden.  
Damit die Teilnehmer die nächsten Schritte auf dem Weg zur Kompetenz-
erweitung gehen können, müssen sie aber auch die Chance erhalten, 
durch geeignete Fragestellungen ihre Selbsteinschätzung an Fremdein-
schätzungen zu überprüfen und ihre aktuelle IST-Kompetenz zu erkennen. 
(vgl. Heyse; Erpenbeck (2009), S. XXXIII).  
Gerade Mitglieder einer Universität sollten über die Fähigkeit zu Selbstge-
steuertem Lernen verfügen, weshalb Selbstgesteuertes Lernen sich wie ein 
roter Faden durch alle Weiterbildungsprogramme ziehen sollte.  
Organisationales Lernen  
Während sich das Selbstgesteuerte Lernen auf das Individuum bezieht und 
voraussetzt, dass dieses in der Lage ist, seine Lernprozesse (zumindest in 
einem gewissen Rahmen) selbständig zu steuern und zu organisieren, ist 
das Organisationale Lernen auf eine gesamte Gruppe bzw. Organisation 
ausgerichtet. Eine lernende Organisation (nach Senge (2006); Dubs 
(2009/2000)) ist eine Organisation, die aus Individuen besteht, die individu-
ell über die Fähigkeit zum Selbstgesteuerten Lernen verfügen und Selbst-
gesteuertes Lernen auch auf der Ebene einer Organisation in einer 
Gruppe/ einem Team nutzen. Es geht darum, innerhalb einer gemeinsa-
men Organisation, auf der Grundlage bestehender gegenseitiger Verpflich-
tungen individuelles Lernen und das Lernen von Organisationen 
miteinander zu verbinden (vgl. Senge (2006), S. 17).  
Für eine Universität ist die Verknüpfung von Selbstgesteuertem Lernen und 
Organisationalem Lernen deshalb von Wichtigkeit, weil es in den Unversitä-
ten 
• um Herausforderungen/ komplexe (Forschungs-) Projekte geht, die ein 
Individuum nicht mehr alleine lösen kann, 
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• i. d. R. das Wissen zur Lösung von Projektaufgaben zu einem guten 
Teil erst im Rahmen der Projektgruppe erarbeitet werden muss, 
• die Gruppen-/ Teammitgliedern bereits ein hohes Maß an Wissen und 
Kompetenz einbringen müssen, 
• Umbruchsphasen gibt, in denen die Formen der Zusammenarbeit ver-
ändert und Prozesse und Strukturen umgestaltet werden, etc. was auch 
eine Veränderung der inneren Strukturen der ‚mentalen Modelle74’ vor-
aussetzt,  
• nicht nur um top-down Steuerung gehen kann, sondern alle Mitarbei-
tenden in das Organisationale Lernen einbezogen werden müssen.  
Deshalb werden an Universitäten i. d. R. Arbeitsgruppen mit umfassenden 
und sich ergänzenden Kompetenzen zusammengestellt, die nicht notwen-
digerweise hierarchisch organisiert sind (vgl. Dubs (2000), S. 107). 
Das heißt,  
• es sind motivierte Individuen anzutreffen, die ihre hohe Kompetenz 
selbständig und kontinuierlich erweitern (SL), 
• die sich in Arbeitsgruppen zusammen finden, die in der Lage sind, ge-
meinsam Probleme zu lösen bzw. schnell innovative Lösungen zu fin-
den (OL) vgl. (Dubs (1994), S. 26). 
Eine lernende Organisation besteht dann, wenn Menschen kontinuierlich 
entdecken, dass sie ihre Realität selbst erschaffen und sie verändern kön-
nen (vgl. Senge (2006), S. 22; 24). 
Die Grundbedeutung einer ‚Lernenden Organisation’ ist:  
„[…] eine Organisation, die kontinuierlich die Fähigkeit ausweitet, ihre 
eigene Zukunft schöpferisch zu gestalten. Eine solche Organisation 
gibt sich nicht damit zufrieden, einfach zu überleben. >Überlebenstrai-
ning<, häufig auch als >adaptives Lernen<  bezeichnet, ist wichtig und 
sogar notwendig. Aber bei einer lernenden Organisation muss sich zu 
diesem adaptiven ein schöpferisches Lernen hinzufügen, ein Lernen, 
das unsere kreative Kraft fördert.“ (Senge (2006), S. 24).  
Organisationales Lernen soll deshalb verstanden werden als „das gemein-
same Problemlösen durch eine Arbeitsgruppe“ (Dubs (1994), S. 26), wobei 
sich die Arbeitsgruppe dadurch auszeichnet, dass die Gruppe gemeinsam 
über große Kompetenzen verfügt. Dabei sind die Gruppemitglieder in glei-
                                                
74 Unter ‚Mentalen Modelle’ versteht Senge tief verwurzelte Annahmen, Vorstellungen oder 
auch Bilder und Symbole von der Welt. Diese beeinflussen das Handeln und Wahrnehmen 
der Umwelt etc. (vgl. Senge (2006), S. 17).  
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cher Weise aufeinander angewiesen und bilden ein Netzwerk ohne vonein-
ander abhängig zu sein. Das Streben nach Innovationen und die Produkti-
on von neuem Wissen stehen im Vordergrund. Tief verwurzelte 
Überzeugungen und Annahmen können durchaus in Frage gestellt werden. 
Der Lernprozess muss gemeinsam durchlaufen werden, was nur in einer 
sogenannten ‚Gemeinschaft von Lernenden’ möglich ist (vgl. Senge (2006), 
S. 539).  
Diese Form des Lernens wird sicherlich an Universitäten – mehr oder we-
niger erfolgreich – gelebt. Richtig angewandt als Lernverfahren ist das Or-
ganisationale Lernen nur, wenn sich die Gruppenmitglieder individuell 
vorbereiten (weshalb sie fähig sein müssen, selbstgesteuert lernen zu kön-
nen) und in der Phase der Teamarbeit nicht nur Meinungen und Lösungen 
kontrovers diskutiert und ausgetauscht werden, sondern neues Wissen 
auch konstruiert wird (vgl. Dubs (2000), S. 107). Anders ausgedrückt im 
Sinne von Team – Lernen nach Senge (2006):  
„Die Disziplin des Team-Lernens beginnt mit dem ‚Dialog’, mit der Fä-
higkeit der Teammitglieder, eigene Annahmen ‚aufzuheben’ und sich 
auf ein echtes ‚gemeinsames Denken’ einzulassen. Für die Griechen 
bedeutete dia-logos das ungehinderte Fluten von Sinn, von Bedeutung 
in einer Gruppe, wodurch diese zu Einsichten gelangen kann, die dem 
Einzelnen verschlossen sind.“ (Senge (2006), S. 19).  
Das heißt, dass beim Zusammentreffen von Personen der ‚Ideenaustausch’ 
‚weiterfließt’ und zu einem Wandel, einer Veränderung und in einem nächs-
ten Schritt zur Lösung beiträgt.  
Mit Hilfe des Selbstgesteuerten Lernens kann es nach Dubs gelingen, das 
Fundament für einen gewinnbringenden Ansatz des Organisationalen Ler-
nens für Universitäten aufzubauen75 (vgl. Dubs (2000)).  
Arbeitsintegriertes Lernen (=AL) 
Neben der Kompetenzerweiterung durch Selbstgesteuerten Lernen und 
Organisationales Lernen sollte auch nicht vergessen werden, die Möglich-
keiten des Kompetenzerwerbs ‚on-the-job’ – also arbeitsintegriertes Lernen 
– in die Kompetenzerweiterung einzubeziehen. 
Universitäten haben durch die Breite der bearbeiteten Themen vielfältige 
Gelegenheiten, den Kompetenzerwerb durch Arbeitsintegriertes Lernen zu 
                                                
75 SL ist nach Senge eine wichtige ‚Disziplin’ der lernenden Organisation. Daneben sieht er 
das Systemdenken, Mentale Modelle, eine gemeinsame Vision und Team-Lernen. Hierauf 
wird aber im Folgenden nicht weiter eingegangen, weil es an dieser Stelle zu umfassend 
wäre (mehr dazu in Senge (2006)).  
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unterstützen. Wichtig wäre es, die Lehrstühle und Institute dabei zu unter-
stützen, Formen des arbeitsintegrierten Kompetenzerwerbs systematisch 
zu nutzen (vgl. Pellert (2004) in: Brall (2009), S. 39; Laske et al. (2004)).  
Zusammenfassend: In den Weiterbildungsprogrammen müssen sich also 
sowohl Elemente des Selbstgesteuerten Lernens - als eine Form des indi-
viduellen Lernens - als auch des Organisationalen Lernens und Arbeitsin-
tegrierten Lernens - als Formen des sozialen Lernens - finden und es muss 
Gelegenheit gegeben werden diese Elemente einüben zu können. 
5.3.5.3 Kompetenzerweiterung mit Hilfe von Weiterbildung 
Die Befähigung der Mitarbeitenden und der Anspruch an sie zum lebens-
langen Lernen ist eines der Ziele von Weiterbildung. Kontinuierlich und 
eigenständig Lernen kann jedoch nur, wer die Motivation mitbringt und 
selbstgesteuert Lernen kann. So soll exemplarisch am Beispiel der Lehr-
kompetenz aufgezeigt werden, was zu beachten ist, damit Weiterbildung 
die drei Formen des Lernens erfolgversprechend unterstützt.  
Dauer von Weiterbildungsprogrammen 
Die Charakteristik einer erfolgreichen Ausbildung von Lehrkompetenz bie-
ten van Keulen (2006) und Prebble et al. (2004). Van Keulen vergleicht und 
bestätigt die individuellen Erfahrungen der Universität Utrecht mit den in-
tensiven Analysen von Prebble und seinen Kollegen/-innen auf dem Gebiet 
der Vermittlung von Lehr-/ Lernkompetenzen. Prebble et al. haben 150 
Forschungsberichte der Lehr-/ Lernforschung analysiert und dabei insbe-
sondere den Zusammenhang zwischen ‚academic development’ und der 
Entwicklung von Lehrqualität untersucht. Das Ergebnis lässt sich wie folgt 
zusammen fassen: 
• Punktuelle Einzelmaßnahmen haben nur einen begrenzten Einfluss, 
das Verhalten der Teilnehmenden zu verändern. Sie sind dann sinnvoll, 
wenn es um Informationsveranstaltungen (z.B. zur Institutionspolitik) 
geht oder darum die Mitarbeiter auf bestimmten Skills oder Techniken 
zu trainieren. 
• Durch intensive und umfassende Weiterbildungsprogramme können 
‚Einstellungsveränderungen’ erfolgreich erreicht werden (aus dem eng-
lischen übersetzt durch die Autorin (Prebble et al. (2004), S. X)). Die 
subjektive Theorie des Lehrenden bezüglich Lehre und Lernen ist des-
halb einer der Faktoren, an dem sichtbar werden kann, wie tatsächlich 
gelehrt wird. 
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• Hieraus schließt van Keulen, dass Weiterbildungsprogramme einen 
längeren Zeitraum umfassen müssen, damit sich subjektive Theorien 
der Einzelnen verändern können, von einer dozentenorientierten Lehre 
hin zu einer studentenorientierten Lehre, welche alle Faktoren der stu-
dentischen Situation mit einbezieht und am positiven Lern-Outcome der 
Studierenden interessiert ist (vgl. van Keulen (2006), S. 7).  
Auch bei Ausbildungskonzepten von Managern wird dies so gesehen. Dubs 
vertritt die Auffassung:  
„Um die betriebliche Ausbildung auf die Kultur und die Strategie der 
Unternehmung auszurichten und ihr damit langfristig sowie unmittelbar 
unternehmensbezogene Wirkung zu geben, bedarf es einer Ausbil-
dungskonzeption, die auf eine Zeitspanne von 5-8 Jahren auszurich-
ten ist.“ (Dubs (1994), S. 21) 
Sowohl für den Aufbau von Lehrkompetenzen als auch für den Aufbau von 
Managementkompetenzen ist aber von einer Zeitspanne von mehreren 
Jahren auszugehen, weshalb für Universitäten ein klares und mehrjähriges 
Weiterbildungskonzept für die Weiterbildung der Wissenschafter aufgestellt 
werden muss (vgl. Dubs (1994), S. 21). 
Dauer von Einzelmaßnahmen 
Auf dem Gebiet der beruflichen Weiterbildung sprechen Gloger (2009), 
Graf (2008), Brall, Hees (2007) von einem Trend zu kürzeren Seminaran-
geboten (in Brall (2009), S. 168). Dies wurde von Brall in seiner empiri-
schen Untersuchung 2009 an der RWTH Aachen bestätigt (vgl. ebd.).  
Obwohl die Hälfte der Befragten (rund 500 Mitarbeitende) angaben, dass 
sie an kürzeren Veranstaltungen interessiert sind (im Sinne von kleinen 
Einheiten von wenigen Stunden), sind die Wissenschaftler während ihrer 
Promotionsphase an längeren Zertifikatsprogramm (z.B. der Hochschuldi-
daktik) interessiert und bereit, ihre Arbeitszeit mit einzubringen.  
„Neben dem Interesse wurde auch die Einschätzung für den zeitlichen 
Umfang, den ein solches Zertifikat in Anspruch nehmen soll, erfragt. 
Hierbei wurde einerseits abgefragt, welcher zeitliche Umfang grund-
sätzlich für ein solches Zertifikat als angemessen empfunden wird, und 
welcher Zeitaufwand mit Blick auf die eigenen beruflichen Rahmenbe-
dingungen realistisch ist. Aus der momentanen beruflichen Perspekti-
ve halten die meisten Befragten einen Umfang von ein bis fünf 
Wochen innerhalb einer fünfjährigen Promotionsphase für realistisch, 
wobei die Angaben mit zunehmender Wochenzahl deutlich weniger 
werden. Unabhängig von der momentanen beruflichen Situation ist für 
die meisten Befragten ein Zeitumfang von bis zu fünf Wochen akzep-
tabel. Mehr als das wird jedoch nur von einem geringen Anteil für 
grundsätzlich angemessen erachtet.“ (Brall (2009), S. 166f) 
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Der Gedanke, ein Zertifikatsprogramm verpflichtend einzuführen, brachte 
gleichzeitig sehr starke Emotionen gegen eine solche Maßnahme hervor 
und wurde als ein starker Eingriff in die Autonomie der Lehrstühle wahrge-
nommen (vgl. Brall (2009), S. 167). Dagegen wird die freiwillige Teilnahme 
von knapp 60% der Befragungsteilnehmer - insbesondere beim wissen-
schaftlichen Nachwuchs - befürwortet und gewünscht. Dies deckt sich auch 
mit Untersuchungen in Unternehmen, die darauf hindeuten, dass die freiwil-
lige Teilnahme an Weiterbildungsangeboten zu einer höheren Motivation, 
zu besserem Lernerfolg und positiveren Reaktionen führt (in: Dubs (1994), 
S. 30).  
Weiterbildungsformate 
Um einen passenden prozessualen Ansatz zur Kompetenzerweiterung ges-
talten zu können, muss noch geklärt werden, welche Weiterbildungsforma-
te für die Gestaltung eines Weiterbildungsprogramms zur Verfügung stehen 
bzw. welches Format am besten zu welchem Zeitpunkt, für welche Perso-
nengruppe, für welche SOLL-Kompetenzen die geeignete Weiterbildungs-
form ist. 
Unter Weiterbildungsformaten wird in dieser Arbeit die Form eines Weiter-
bildungsangebotes verstanden, die sich aus ganz verschiedenen Unter-
richtsverfahren, Lernformen/ Sozialformen, Lehr-/ und Lern-Methoden 
zusammen setzen kann (systematische Aufarbeitung dazu in Dubs (2009), 
S. 50 -57 und Wildt (2006a), S. 12-37).  
Hierzu im Folgenden eine Überblicksliste über die Formate, die sich in den 
letzten Jahren an der Universität Karlsruhe (TH) bewährt haben. 
 
 
Kapitel 5: Personalentwicklungskonzept für die Universität Karlsruhe (TH)  
Seite 232 
 
Kapitel 5: Personalentwicklungskonzept für die Universität Karlsruhe (TH) 
 Seite 233  
  
Kapitel 5: Personalentwicklungskonzept für die Universität Karlsruhe (TH)  
Seite 234 
 
Kapitel 5: Personalentwicklungskonzept für die Universität Karlsruhe (TH) 
 Seite 235  
 
Kapitel 5: Personalentwicklungskonzept für die Universität Karlsruhe (TH)  
Seite 236 
  
Kapitel 5: Personalentwicklungskonzept für die Universität Karlsruhe (TH) 
 Seite 237  
 
Kapitel 5: Personalentwicklungskonzept für die Universität Karlsruhe (TH)  
Seite 238 
 76
                                                
76767676 xxx 
Kapitel 5: Personalentwicklungskonzept für die Universität Karlsruhe (TH) 
 Seite 239  
 
Kapitel 5: Personalentwicklungskonzept für die Universität Karlsruhe (TH)  
Seite 240 
Beim Design und der Zusammenstellung der passenden Formate zu einem 
Programm sollte immer die Abfolge Aufnehmen, eigenes Verarbeiten und 
Reflektion bedacht werden (vgl. Dubs 1994, S. 22 / Brall 2009, S.  64ff).  
Neuere elektronische Medien wie PDA / Pocket PC, Video / Videocast, 
Audio / Podcast sind in der vorhergehenden Übersicht nicht berücksichtigt. 
Diese sind insbesondere für Kurzlehreinheiten geeignet. Allerdings beste-
hen hinsichtlich Benutzung und Akzeptanz aktuell noch große Bedenken. 
Brall bestätigt dies durch seine empirische Erhebung an der technischen 
Universität RWTH Aachen (Brall, 2009, S. 168ff). Er kommt zu folgendem 
Ergebnis:  
„Die Vertrautheit der Mehrheit mit eher konventionellen mobilen End-
geräten spiegelt sich auch in den Antwortangaben zu der bevorzugten 
Form, in der die Kurzlerneinheiten dargeboten werden sollen. Neben 
der Wahl der mobilen Endgeräte standen auch kurze Präsenztrainings 
zur Wahl. 
Die bevorzugten Formen für Kurzlerneinheiten sind hier dann auch die 
klassischen Präsensveranstaltungen innerhalb und außerhalb des In-
stituts. Des Weiteren werden PDFs zum ausdrucken und E-Learning 
bevorzugt, während die übrigen Formen [PDA / Pocket PC, Video / Vi-
deocast, Audio / Podcast] der Kurzlerneinheiten weniger befürwortet 
werden […]“. (Brall (2009), S. 168f) 
Diese Ergebnisse decken sich mit den Erfahrungen an der Universität 
Karlsruhe (TH). Das soll nun aber nicht heißen, dass diese Formen grund-
sätzlich nicht berücksichtigt werden, nur weil sie aktuell noch nicht akzep-
tiert sind. Vielmehr muss der Grundsatz gelten: Es gibt kein bestes 
Weiterbildungs-Format oder keine beste Methode; vielmehr muss sich die 
Wahl von Format bzw. Methode immer an den Zielen der Maßnahme und 
an den Lernenden ausrichten (vgl. Dubs (1994), S. 18). Damit haben auch 
die elektronischen Medien einen Platz im Reigen der Weiterbildungsforma-
te, der sich möglicherweise aber erst noch heraus kristallisieren muss. 
Des Weiteren ist bei der Auswahl der Weiterbildungsformate die Eignung 
des Formats für die adressierte Zielgruppe zu beachten. 
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Abbildung 61: Zielgruppenabhängige Standardisierung versus Individualisierung 
der  Programm-Angebote 
Während auf der ‚Einsteiger-Ebene’ der Tutoren und Wissenschaftlichen 
Mitarbeiter Formate mit einem hohen Standardisierungsgrad und einem 
adäquat begrenztem Individualisierungsgrad sehr gut geeignet sind, benö-
tigen die Anspruchsgruppen der Funktionsträger und des TOP-
Management weitgehend individualisierte Programme. 
Synchronisierung des Programm-Designs mit den ‚Lern-Phasen’ der 
Zielgruppe 
Die allgemeine Notwendigkeit, die Weiterbildungsformate auf den gegebe-
nen Kompetenzlevel der jeweiligen Zielgruppe hin zu adaptieren, führt zu 
spezifischer Förderung, das Programm-Design insgesamt für spezielle 
Zielgruppen zu gestalten. 
In den Arbeiten von van Keulen (2006) und Schmidt (2007) werden jeweils 
Kompetenzprofile für eine Zielgruppe definiert, was implizit bedeutet, dass 
am Ende der ‚Ausbildungszeit’ die Zielgruppe die Kompetenzen ausgebil-
det haben sollte. 
Weil sich die ‚Ausbildungszeiten’ z.B. bei Wissenschaftlichen Mitarbeitern 
im Durchschnitt über einen Zeitraum von ca. 4-5 Jahren erstrecken, ist es 
sinnvoll, den Ablauf dieser 4-5 Jahre mittels Grobraster in Phasen zu struk-
turieren und das Programm-Design auf diese Phasen abzustimmen. 
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Abbildung 62 Weiterbildungs-Schwerpunkte eines Wissenschaftlichen Mitarbeiters 
während der Promotionsphase 
Weil kein allgemein gültiger Ablauf angegeben werden kann, wurde eine 
grobe Einteilung vorgenommen, die die Mehrheit der Wissenschaftlichen 
Mitarbeitenden abdecken sollte, die neben ihrer Forschungstätigkeit in 
Lehrtätigkeiten eingebunden sind. Es wurden folgende drei Phasen unter-
schieden: 
• Einarbeiten: Hierzu gehört neben der Einarbeitung in die neue Organi-
sation eines Lehrstuhls, eines Instituts, einer Forschungs-/ Lehreinrich-
tung auch die anfängliche Suche/ Spezifizierung/ etc. eines 
Forschungsthemas. Ebenso zählen zu dieser Phase auch die Mitarbeit 
in der Lehre und die Einarbeitung in das eigene Forschungsthema. 
• Lehren/ Forschen: Diese Phase umfasst den Schwerpunkt der Tätigkeit 
eines Wissenschaftlichen Mitarbeiters, in der er neben der vertieften 
wissenschaftlichen Beschäftigung mit seinem Forschungsthema, auch 
für Teilgebiete der Lehrtätigkeit verantwortlich ist (z.B. die Organisation 
und Durchführung von studentischen Übungen, usw.). 
• Auswerten/ Verwerten/ Publizieren: In dieser Phase werden, die im 
Rahmen der Forschungstätigkeit gefundenen Erkenntnisse zur Präsen-
tation vor einer (breiteren) Community verdichtet, dann vorgestellt, kri-
tisch diskutiert werden, was in vielen Fällen zu weiteren 
Erkenntnisgewinnen führen wird. 
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Die – wenn auch noch grobe – Betrachtung der unterschiedlichen Phasen 
im Werdegang eines Wissenschaftlichen Mitarbeiters zeigt bereits, dass ein 
Weiterbildungskonzept phasen-synchrone Schwerpunkte setzen sollte, die 
so zu wählen sein, dass individuelle Abweichungen möglich sind. 
5.3.5.4 Weiterbildungskonzepte für die Universität Karlsruhe (TH) 
In den vorangegangenen Kapiteln wurden die notwendigen Vorüberlegun-
gen, die strategische Herleitung eines PE-Konzeptes und dessen Bestand-
teile erläutert. Das PE-Konzept soll die Umsetzung der Strategie der 
Gesamt-Organisation und hier insbesondere den Aufbau der benötigten 
SOLL-Kompetenzen unterstützen. Die Teilnehmer am Programm der Kom-
petenzerweiterung sollen ihren eigenen –  zwar begleiteten – Lernprozess 
durchlaufen, ihn mit gezielten Reflektionsschritten untermauert, um so ei-
nen Auf- und Ausbau von Metakognition und selbstreguliertem Lernen zu 
erzielen. Gleichzeitig soll das Konzept auch dem ‚kulturellen’ Aspekt der 
Veränderung von Einstellungen und subjektiven Theorien dienen bzw. auf 
der Ebene der Gesamtorganisation das Organisationale Lernen fördern. 

















































Abbildung 63: ‚Building Blocks’ eines konsistenten Weiterbildungskonzeptes/ -
programms 
Allen Konzepten gemeinsam ist, dass sie die Strategie der Universität 
Karlsruhe (TH) unterstützen sollen und dementsprechend langfristig und 
systematisch aufgebaut sein sollten und einer klaren Zielsetzung folgen 
müssen. 
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Im Mittelpunkt der Konzepte stehen die Aufgabenbereiche Forschung, Leh-
re und Innovation, in denen die Wissenschaftler arbeiten und wie sie im 
Rahmen der Exzellenzinitiative vom neu gegründeten KIT (Karlsruhe Insti-
tut für Technologie) als Vision formuliert wurden77. Diese flossen bereits in 
Kapitel 5.3.5.1 in die Definition der Kompetenzen innerhalb der Handlungs-
felder ein und wurden bereits dort um das Handlungsfeld Management er-
weitert, mit welchem die Führungsaspekte der verschiedenen 
Organisationen (Universität, Fakultäten, Institute, Lehrstühle, etc.), aber 
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Abbildung 64: Vorgehen zur Festlegung eines modularen zielgruppenorientierten 
Programms 
Um die Qualität in diesen Handlungsfeldern zielgerichtet zu erhöhen, müs-
sen zunächst Programm-Ziele für die Handlungsfelder festgelegt werden 
(Schritt (1) in Abbildung 64). Diese Ziele leiten sich aus der Vision des KIT 
her, in den Feldern Forschung, Lehre und Innovation einen Exzellenz-
Status zu erreichen. 
Die Zielgruppen sollen die Möglichkeit haben, sich in den Kompetenz-
Handlungsfeldern gemäß ihrer zielgruppenspezifischen Bedürfnisse zu 
professionalisieren und Unterstützung zu holen. Deswegen muss für jede 
Zielgruppe ein passgenaues Programm gestaltet werden, das den Aufbau 
des entsprechenden Kompetenz-Levels unterstützt (Schritt (2) in Abbildung 
64). 
                                                
77 siehe www.kit.edu ‚Forschung / KIT-Kompetenzportfolio’ vom 13.11.2009 
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Hieraus ergibt sich die Auswahl der geeigneten Programm-Module, die die 
entsprechenden Ziele des Handlungsfeldes und der Zielgruppe fördern 
(Schritt (3.) in Abbildung 64). Das Weiterbildungskonzept gliedert sich also 
in die drei Bereiche: 
• Zielgruppen 
• Aufgaben aus den Kompetenz-Anforderungen 
• Handlungsfeld- und Zielgruppen-Programme 
Ein Weiterbildungskonzept sollte demnach folgenden Kriterien gerecht 
werden: 
1. den Teilnehmern die Chance eröffnen, ihren IST-Kompetenz-Level ein-
schätzen zu können, 
2. sich an der Zielgruppe, deren Ausgangssituation und deren Kompeten-
zen orientieren, 
3. Möglichkeit des Kompetenzaufbaues in mindestens einem der Hand-
lungsfelder bieten, 
4. passende und vielseitige Weiterbildungsformate und Methoden zum 
Einsatz bringen, 
5. selbstregulierendes Lernen und Metakompetenz-Aufbau einbeziehen 
und durch Reflektionseinheiten und Instrumente unterstützen, 
6. kurze Einheiten des Lernen – am Arbeitsplatz und außerhalb des Ar-
beitsplatzes in Seminaren oder Workshops – enthalten, 
7. sich über einen Zeitraum von mehreren Monaten bis Jahren erstrecken, 
8. je nach Zielgruppe den Erwerb eines Zertifikates ermöglichen. 
Hieraus kann ein modulares PE-Weiterbildungskonzept abgeleitet werden, 
das sich an den jeweils benötigten Kompetenz-Levels für die Zielgruppen 
und Handlungsfelder orientiert: 





























































Abbildung 65: Modulares zielgruppenorientiertes Programm 
Während bei den Tutoren eine ‚Einstiegsweiterbildung’ im Handlungsfeld 
der Lehre (und ggf. der Forschung) anzustreben ist, müssen sich die Wis-
senschaftlichen Mitarbeiter in den zwei Handlungsfeldern Forschung und 
Lehre auf einen Basislevel professionalisieren und ggf. einen Einstiegslevel 
im Handlungsfeld Management erzielen. 
Nachwuchsgruppenleiter sollten in drei von vier Handlungsfeldern zumin-
dest über das jeweilige Basis-Kompetenzportfolio verfügen und in mindes-
tens einem Handlungsfeld den Seniorlevel erreichen. In welchen 
Handlungsfeldern ein Basis- oder Senior-Level erreicht werden soll, ist in 
Absprache mit den verantwortlichen Führungskräften im Instituts- oder Pro-
jekt-Kontext festzulegen. Somit wird in diesem Konzept auch eine Instituts-
strategie – falls vorhanden – berücksichtigt. 
Die Professoren sollten in mindestens zwei bis drei Handlungsfeldern den 
Senior-Level und in dem verbleibenden vierten Handlungsfeld den Basis-
Level erreicht haben. 
Die Ebenen der Funktionsträger und des Top-Managements, welche aus 
der Professorenschaft akquiriert werden, sollte auf Grundlage ihrer vorhan-
denen Kompetenz-Level durch spezifische und sehr individuelle Angebote 
in ihren unterschiedlichen Rollen unterstützt werden. Je nach Bedarf, Rah-
menbedingungen und Ausgangssituation wird für diese Zielgruppe nach 
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einer Weiterbildungsberatung zu Beginn ihrer Tätigkeit ein individuelles 
Weiterbildungs-Programm erarbeitet. 
Zu bemerken ist, dass der Nachweis der Kompetenzen für einen bestimm-
ten Level dadurch geschehen kann, dass die entsprechenden Programme 
erfolgreich durchlaufen wurden oder anderweitig adäquate Leistungen bzw. 
Kompetenzen aufgebaut wurden. So sollte es z.B. folglich möglich sein, 
dass extern einsteigende Mitarbeitende ein Lern-/ Kompetenzportfolio und 
die kritische Auseinandersetzung damit nachweisen können, was die Aner-
kennung von bestimmten Programm-Modulen erlaubt. Voraussetzung für 
die Anerkennung ist die Dokumentation der Qualifikationen und der adä-
quaten Leistungen. Denkbar wäre, hierauf aufbauend ein befristetes Ar-
beitsverhältnis, mit der Maßgabe, dass der Mitarbeitende innerhalb von 
z.B. drei Jahren die noch ausstehenden SOLL-Kompetenzen erwerben 
muss, die für seine Beschäftigungsebene gefordert sind, und dass bei 
Nichterreichen das befristete Arbeitsverhältnis nicht in ein unbefristetes 
umgewandelt wird. 
5.3.6 Wertschöpfungstiefe, Kooperationsfelder und Kern-
kompetenzen 
Um die Elemente der PE-Strategie vollständig darzustellen (vgl. Abbildung 
33), werden nun die Themen ‚Wertschöpfungstiefe’, ‚Kooperationsfelder’ 
und ‚Kernkompetenzen’ für die PE-Strategie kurz besprochen, aber nicht 
vollumfänglich vertieft. 
Wie im industriellen Kontext üblich und auch an einer Universität aus Bud-
get- und Kapazitätsgründen sinnvoll, ist es auch für eine PE-Abteilung ge-
boten, sich auf die Kerntätigkeiten zu konzentrieren, für die sie einen 
Mehrwert für die Anspruchsgruppen erzielen kann. 
Da die Personalentwicklung an Universitäten heute noch ein sehr junges 
Feld ist, kann auf keine ausgearbeiteten und überprüften Vorschläge für 
eine optimale Wertschöpfungstiefe zurückgegriffen werden. 
Bislang wurde auch für das hier erarbeitete PE-Konzept noch keine ent-
sprechenden Analysen der Leistungserstellungs- oder der Unterstützungs-
prozesse durchgeführt, weswegen an dieser Stelle ‚Wertschöpfungstiefe’, 
‚Kooperationsfelder’ und ‚Kernkompetenzen’ nur pragmatisch und qualitativ 
auf Basis des Leistungsangebots (siehe Kapitel 5.3.5) und der zu erfüllen-
den Funktionen diskutiert werden können. 
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Für wichtig erachtet wird – gerade vor dem Hintergrund des für Universitä-
ten noch neuen Gebietes, dass sich die PE zunächst auf eine angemesse-
ne strategische, inhaltliche und qualitativ hochwertige Ausrichtung der 
Personalentwicklung konzentriert, wie z.B. 
• die mit den ‚Kunden’ gemeinsam durchgeführte Bedarfsanalyse und die 
Gestaltung eines individuellen Weiterbildungsprogrammes (für die Ent-
wicklungsebenen: Individuum, Team, Organisation) und hier insbeson-
dere: 
à die Analyse der Ausgangssituation, 
à die Gestaltung der Lernprozesse und der Umsetzung der damit zu-
sammenhängenden Aufgaben (unter Berücksichtigung aktueller Er-
kenntnisse aus Forschung, Praxis und Lehre), 
à die Gestaltung eines maßgeschneiderten Weiterbildungspro-
gramms; 
• die (Weiterbildungs-) Beratung und das Coaching von Einzelpersonen, 
Teams und Einrichtungen; 
• die Konzeption, Organisation und Durchführung von maßgeschneider-
ten Weiterbildungsangeboten, 
à die von der kww angeboten werden 
à die als Module in anderen Programmen enthalten sind (z.B. KHYS, 
YIN); 
• die Vermittlung von kompetenten Referenten und Coachs; 
• die Mitarbeit bei der Koordination 
à von KIT-Programmen (z.B. bei HoC) 
à von anderen PE-Programmen, z.B. mit anderen Universitäten des 
Landes Baden-Württemberg (z.B. HDZ); 
• die Sicherstellung der Qualität der o.g. Programme und Referenten. 
Die strategischen Inhalte (Analysen, Konzeptionen, …) und die Koordinati-
on des Gesamtkonzeptes werden mit eigenen Mitarbeitenden durchgeführt. 
Diese haben in der Mehrzahl eine akademische Ausbildung mit einem pä-
dagogisch-psychologischen Schwerpunkt absolviert. 
Die Weiterbildungsveranstaltungen hingegen werden mit eigenen und/ oder 
mit externen Referenten durchgeführt. Dabei kommt der Auswahl, Gewin-
nung, Qualitätssicherung, Weiterentwicklung, etc. der Referenten eine gro-
ße Bedeutung zu, weil hierdurch wesentlich die Qualität der 
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Veranstaltungen beeinflusst wird und die Referenten ihren Teil zu der in 
Kapitel 5.2.4 skizzierten Kulturvermittlung und - veränderung beitragen. 
Z.B. kooperiert die Universität Karlsruhe (TH) für das Hochschuldidaktik-
Programm im HDZ (Hochschul-Didaktik-Zentrum) mit den anderen acht 
Landesuniversitäten in Baden-Württemberg78. 
5.3.7 Beispiele der Umsetzung des Leistungsangebotes 
Im Folgenden werden nun konkrete Weiterbildungskonzepte vorgestellt79, 
die an der Universität Karlsruhe (TH) durch die Autorin an der kww entwi-
ckelt wurden. Auf Basis dieser verschiedenen Konzepte werden die zuvor 
beschriebenen Grundlagen und Zusammenhänge an praktischen Beispie-
len erläutert. 
5.3.7.1 Hochschuldidaktik-Zertifikat Baden-Württemberg 
An dieser Stelle wird nicht der Aufbau und die Beschreibung des Hoch-
schuldidaktik-Programms wiederholt. Vielmehr soll zum einen geprüft wer-
den, ob und wie weit das HDZ-Programm die aufgestellten Kriterien für ein 
Weiterbildungsprogramm erfüllt, zum anderen sollen das HDZ-Programm 
und deren Aufgabenfelder ins PE-Konzept eingepasst werden.  
Erfüllung der Kriterien für ein Weiterbildungskonzept durch das Hoch-
schuldidaktik-Zertifikat Baden-Württemberg 
An dieser Stelle wird das Hochschuldidaktik-Zertifikat B.-W. dahingehend 
überprüft, ob es die in Kapitel 5.3.5.4 festgelegten Kriterien für ein Weiter-
bildungskonzept erfüllt. 
1. „Den Teilnehmern die Chance eröffnen, ihren IST-Kompetenz-Level 
einschätzen zu können“ 
Diese Möglichkeit der Selbsteinschätzung wird den Teilnehmenden insbe-
sondere in Modul I des Gesamtprogramms ermöglicht. Durch die Leitfra-
gen80 in der Reflektionsarbeit am Abschluss des Moduls werden die 
Teilnehmenden explizit aufgefordert, sich Gedanken zu machen, was sich 
im Bereich der Lehrkompetenz verändert hat, wo sie sich zu Beginn der 
                                                
78 siehe www.hdz-bawue.de  
79 An dieser Stelle werden exemplarisch drei Weiterbildungsprogramme heraus gegriffen. 
Dabei ist das Hochschuldidaktikprogramm im Netzwerk Baden-Württemberg gemeinsam 
entwickelt worden, während die nachfolgenden zwei Weiterbildungsprogramme von der 
Autorin in Karlsruhe entwickelt und eingesetzt wurden. Weitere Programme der Personal-
entwicklung können auf den Seiten www.kww.kit.edu eingesehen werden.  
80 Leitfragen sind unter www.hdz-bawue.de unter downloads einzusehen.  
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Maßnahme gesehen haben und an welcher Stelle sie nach den ersten 
Workshops, der Lehrhospitation und den Praxisberatungen stehen, und 
diese Gedanken schriftlich festhalten.  
Des Weiteren ist die kollegiale Lehrhospitation ein wichtiges Format im 
Gesamtprozess, in dem die Teilnehmenden von einem teilnehmenden 
HDZ-Kollegen außerhalb des eigenen Faches in einer Lehrveranstaltung 
begleitet werden und von diesem mündliches und schriftliches Feedback 
erhalten; sowohl beim Feedback-Erhalt als auch beim Feedback-Geben 
können sie ihr eigenes Verhalten reflektieren und im Vergleich einzuschät-
zen lernen (vgl. Diez et al. (2005)).  
2. „sich an der Zielgruppe, deren Ausgangssituation und deren Kompe-
tenzen orientieren“ 
Dieses ergibt sich zum einen aus der Zielgruppe des HDZ, die sich zudem 
hauptsächlich aus dem Wissenschaftlichen Mittelbau zusammen setzt, und 
zum anderen aus dem Angebot, welches auf die Basiskompetenzen ausge-
legt ist und für die Zielgruppe der Professoren und höher nicht gedacht ist. 
So setzen sich die Teilnehmenden am Programm aktuell zu 1,2 % aus Pro-
fessoren und zu 98,8 % aus Angehörigen des Wissenschaftlichen Mittel-
baus zusammen (vgl. unveröffentlichtes Protokoll der HDZ-Vorstandsitzung 










Professor 1 3 1 3 3 0 0 0 2
Wiss. Mitarbeiter 106 136 114 128 97 125 120 99 41
Sonstige/ k.A. 9 0 3 36 3 0 2 1 39
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Abbildung 66: Teilnehmende am HDZ B.-W. nach Positionsstatus 2008   
(Interner HDZ B.-W.-Bericht 2009) 
3. „Möglichkeit des Kompetenzaufbaus in mindestens einem der Hand-
lungsfelder bieten“ 
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Die benötigten und erwarteten Kompetenzen für die Universität Karlsruhe 
wurden zuvor hergeleitet. Hier nun ein Kompetenzcluster, welches jüngst 
von den neun am HDZ beteiligten Universitäten abgestimmt wurde. Es 
dient den Arbeitsstellen als Orientierung für deren weiterführenden Forma-
te, Inhalte und die sonstige Programm-Weiterentwicklung. 
Kompetenzprofil der AbsolventInnen
des Baden-Württemberg-Zertifikats für Hochschuldidaktik
Grundlage dieses Kompetenzprofils ist die Eingabe von Kompetenzformulierungen, 
welche die Kolleginnen als Zielformulierungen am Ende des Zertifikatsprogramms 
eingereicht haben. Diese Kompetenzen wurden von der Vorbereitungsgruppe der KT 
11/09 (AW, PE, SW) geclustert. Auf Grund des Clusters ergeben sich aus unserer 
Sicht folgende Kompetenzen, die den Kompetenzbereichen
1. Rollenklarheit (im System, als Lehrende, in der Gesellschaft)
2. Selbstreflexion, die zur kontinuierlichen Handlungsveränderungen führen
3. Selbststeuerung fördern und individuellen Bedingungen des Lernens 
berücksichtigen
4. Kollaborative Arbeitsformen und Methodeneinsatz
5. Kompetenzerwerb ermöglichen und fördern
6. Beratung und Kommunikation
7. Bewerten, Evaluation und Feedback
zugeordnet werden können.
(Klausurtagung des HDZ im Nov. 2009; unveröffentlichtes Papier des HDZ-B.-W.)
 
Abbildung 67: Kompetenzprofil der Absolventinnen des HDZ B.-W. (unveröffent-
lichtes Paper des HDZ B.-W., November 2009) 
 
Vergleicht man dieses mit den erwünschten Kompetenzzielen aus dem PE-
Konzept, so deckt sich dies: 
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Abbildung 68: Fachliche Kompetenz für das Handlungsfeld Lehre 
 
 
Abbildung 69: Methodenkompetenz für das Handlungsfeld Lehre 
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Abbildung 70: Soziale Kompetenz für das Handlungsfeld Lehre 
 
 
Abbildung 71: Personale- / Selbstkompetenz für das Handlungsfeld Lehre 
4. „passende und vielseitige Weiterbildungsformate und Methoden zum 
Einsatz bringen“ 
5. „selbstregulierendes Lernen und Metakompetenz-Aufbau einbeziehen 
und durch Reflektionseinheiten und Instrumente unterstützen“ 
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6. „kurze Einheiten des Lernen – am Arbeitsplatz und außerhalb des Ar-
beitsplatzes in Seminaren oder Workshops – enthalten“ 
Weil (4.) bis (6.) auf die Formate, Instrumente und Methoden und deren 
Zusammenspiel innerhalb des Programms abzielen, werden sie hier ge-
meinsam dargestellt und behandelt. 
Modul I: Wie der Aufbau und die Schaubilder zeigen, findet bereits in Modul 
I sowohl eine Verknüpfung von Workshops, Lehrhospitation am Arbeits-











„Lehren und Lernen I“
Grundlagenmodul I
• 4 x 2-Tagesworkshops • Eigene Projektarbeit
• Coaching/ Beratung
• Praxisberatung (nach 
Bedarf)
• Workshops (nach Bedarf)
• 2 x 2-Tagesworkshops










Abbildung 72: Modularer Aufbau des HDZ B.-W. 
Modul II: Möglichkeit der Teilnahme an verschiedensten Workshops an der 
eigenen Universität, den acht weiteren Landesuniversitäten und sogar die 
Anerkennung eines Seminars oder Workshops außerhalb der Universität 
oder Tagungsteilnahme. Wichtig für die Anerkennung ist, dass Transfer in 
die Lehre stattgefunden hat oder der Teilnehmer dies durch ein Reflekti-
onspapier nachweisen kann. 
Modul III: hier steht im Mittelpunkt, sich im Rahmen einer Projektarbeit ei-
nem eigenen Lehrprojekt zu widmen, in dem das Gelernte aus Modul I und 
II sowie der eigenen konkrete Lernbedarf eingebracht wird. Dieses Projekt 
muss vom Teilnehmer entsprechend dokumentiert werden und das Vorge-
hen soll anhand von Leitfragen kritisch reflektiert werden. 
Übergreifend wird von den Teilnehmern sowohl nach Modul I als auch nach 
dem Gesamtprozess der drei Module jeweils eine Reflektionsarbeit ange-
fertigt und mit den HDZ-Mitarbeiterinnen besprochen. 
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7. „sich über einen Zeitraum von mehreren Monaten bis Jahren erstre-
cken“ 
Im HDZ-Leitfaden wird empfohlen das Zertifikat in zwei bis drei Jahre zu 
absolvieren. 
Eine aktuelle Auswertung der Teilnehmer des HDZ-Programms an der Uni-
versität Karlsruhe von 2003 bis 2009 hat ergeben, dass die 67 Teilnehmer, 
die erfolgreich mit dem Zertifikat abgeschlossen haben, im Durchschnitt 2 
½ Jahre mit dem Erwerb des Zertifikats beschäftigt waren (vgl. unveröffent-
lichte Auswertung des HDZ-Datenmaterials der Arbeitsstelle Karlsruhe 
(2009)).  
8. „je nach Zielgruppe den Erwerb eines Zertifikates ermöglichen“ 
Die HDZ-Ordnung legt fest, dass durch die Teilnehmer nach 200 Stunden 
ein Zertifikat des Landes Baden-Württemberg erworben werden kann. Die-
ses ist in Kapitel 3.2.3 bereits ausführlich dargestellt. 
HDZ-Programm als Teil eines PE-Konzepts 
Diese Frage muss zum einen auf der Programm-Ebene gestellt werden. 
Das heißt, Kompetenzen, die wir bei den Wissenschaftlern im Wissen-
schaftlichen Mittelbau erwarten, müssen im HDZ-Programm auch tatsäch-
lich aufgebaut werden. Hier kann festgehalten werden, dass das HDZ für 
den Bereich der Lehre diese Kompetenzen für den Basis-Level anstößt und 
























































Abbildung 73: Das Hochschuldidaktik-Programm als Teil des Kompetenzaufbaus 
des Handlungsfeldes ‚Lehre’ 
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Soll die Lehrkompetenz der Professoren erweitert werden, kann auf dem 
HDZ-Programm aufgebaut werden; es muss aber mit spezifischen Forma-
ten für diese Zielgruppe angereichert werden. 
Fazit: das HDZ-Programm kann von den Universitäten als Teil ihrer PE 
genutzt werden, das HDZ nimmt bereits einen Teil der PE wahr. 
5.3.7.2 Keys2Competence 
Das Weiterbildungsprogramm ‚Keys2Competence’ wurde 2007 von der 
Autorin auf Grund des Bedarfs der Wissenschaftlichen Mitarbeiter kon-
struiert (vgl. Diez; Gabriel (2010) voraussichtlicher Druck). Hierbei wurden 
die in Kapitel 5.3.5.4 festgelegten Kriterien für ein Weiterbildungskonzept 
berücksichtigt. 
Es handelt sich um ein Programm, das Wissenschaftlichen Mitarbeitern 
angeboten wird, die sich am Ende ihrer Promotionszeit befinden und sich 
auf ihre weitere Karriere vorbereiten. 
Mit der herannahenden Fertigstellung der Dissertation – an der Universität 
Karlsruhe (TH) sind dies laut Promotionsordnung durchschnittlich rund vier 
Jahre – stehen Nachwuchswissenschaftler/innen vor einer Phase des Um-
bruchs, die nicht zuletzt aufgrund des hohen Individualisierungsgrades in 
der Promotionszeit Verunsicherung hervorruft. Spätestens jetzt überlegt 
sich jeder Promovent, was der nächste Schritt sein und wie dieser vorberei-
tet werden könnte. Der Wunsch nach Orientierung und Neuausrichtung 
wird zum Ende hin immer stärker (vgl. Bornmann, Enders (2002)); er be-
zieht sich auf die eigenen Kompetenzen und Ziele sowie auf die Karriere-
planung – und nicht zuletzt auf die damit einhergehende Entscheidung für 
oder gegen eine wissenschaftliche Karriere. Aus diesen Bedürfnissen er-
geben sich die Anforderungen an ein entsprechendes Weiterbildungsange-
bot.  
Hinsichtlich der Weiterbildungsangebote für Promovierende bedeutet dies, 
dass zur Bewältigung dieser Anforderungen die Entwicklung überfachlicher 
Kompetenzen eine zunehmende Rolle spielt. Dabei lässt sich die Notwen-
digkeit dieser Kompetenzen nicht dichotomisch auf Wissenschaft oder Pra-
xis beschränken und damit auch nicht nur auf eine entsprechende Karriere 
innerhalb oder außerhalb der Universität. Um eine umfassende und nach-
haltige Unterstützung bieten zu können, sollte vielmehr das Augenmerk 
darauf liegen, die Nachwuchswissenschaftler/innen in die Lage zu verset-
zen, ausgehend von den bereits vorhandenen Kompetenzen, ihre Fähigkei-
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ten und Fertigkeiten selbstgesteuert weiterzuentwickeln, und zwar im Hin-
blick darauf, wo ihre eigenen Ziele liegen und wie sie dahin gelangen kön-
nen. 
Verfolgt eine Hochschule – wie in diesem Falle die Universität Karlsruhe 
(TH) - strategische Überlegungen, ihren akademischen Nachwuchs besser 
zu fördern, bietet diese ganzheitliche Perspektive auch für die Universität 
einen Mehrwert. Gerade im Bereich der Ingenieurswissenschaften wagen 
die frisch Promovierten wegen der für sie notwendigen Praxiserfahrung erst 
einmal den Schritt in die Industrie , kommen aber auch oft wieder an die 
Hochschule zurück. Hier kommt zum Teil auch der Alumni-Gedanke ins 
Spiel: anzunehmen ist, dass mancher an seine Alma Mater zurück geht, 
wenn man dort gut gefördert worden ist (vgl. Erfahrungen amerikanischer 
Universitäten). 
IST-Kompetenz und Selbstreflexion  
Wie jede ‚Krise’ bietet die Umbruchsituation, in der sich Nachwuchswissen-
schaftler/innen befinden, eine Sensibilisierung und das Potenzial für Rich-
tungsänderung und Wachstum, das sinnvoll genutzt werden kann. Denn 
insbesondere in diesen Phasen bestehen die Bereitschaft und der Bedarf, 
sich seine bisherige Entwicklung offen und selbstkritisch anzusehen und 
sich neuen Impulsen und Phasen der Reflexion wie auch Veränderungen 
zu öffnen (vgl. Dose (2004), S. 46).  
Dieser Ausgangsgedanke ist einer der wesentlichen Ansätze, der dem Wei-
terbildungsprogramm zugrunde liegt. 
Die jungen Akademiker/innen werden in dieser Phase wie nachfolgend 
beschrieben begleitet und unterstützt, ihre überfachlichen Kompetenzen 
durch die Ausbildung bzw. Erweiterung der Selbstreflexionsfähigkeit 
selbstgesteuert weiterzuentwickeln: Die Personen werden gezielt darin 
angeleitet, über das eigene Vorgehen und Handeln sowie über die ablau-
fenden Denk- und Erfahrungsprozesse zu reflektieren, und dabei Metakog-
nition auszubilden (vgl. Metzger (2002) in: Nuesch et al. (2005)). Dies zieht 
sich als roter Faden durch alle Präsenzveranstaltungen und die eingesetz-
ten Instrumente der Selbstlernphase hindurch (vgl. Dubs (2009), S. 328ff).  
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Das Programm-Angebot ‚Keys2Competence81’ 
Für die Entwicklung des Programms ‚Keys2Competence’ wurden zum ei-
nen Bedarfsanalysen und Interviews mit der potenziellen Zielgruppe ge-
führt. Zum anderen konnte von der praktischen Erfahrung bei der 
Programmentwicklung für diese und andere hochschulnahe Zielgruppen 
profitiert werden, die in der kww und an anderen Weiterbildungseinrichtun-
gen an Universitäten durchgeführt, erprobt und wissenschaftlich begleitet 
wurden: Insbesondere haben das Mentoringprogramm ‚Tandemplus’ (vgl. 
Leicht-Scholten (2005)) und das Weiterbildungsprogramm ‚Frauen in Füh-
rungspositionen’ (FiF)82 (vgl. Gabriel (2006)) als wichtige Erfahrungsquellen 
Pate gestanden.  
Ziel der Qualifizierungsreihe ‚Keys2Competence’ ist die Entwicklung und 
Erweiterung der jeweils individuellen überfachlichen Kompetenzen (insbe-
sondere der Metakompetenz) für den direkten Transfer in den Berufsalltag 
wie auch als Grundlage für eine zukunftsweisende Karriereplanung. Modu-
lar aufgebaut und fein aufeinander abgestimmt, verknüpft das Programm 
für die Dauer von sieben Monaten Präsenz- und Selbstlernphasen mit einer 
breit angelegten Lernprozessbegleitung, wobei durch einen hohen Reflexi-
onsanteil eine fortlaufende Verbindung mit der metakognitiven Ebene an-
gestrebt wird. Abgeschlossen wird die Qualifizierungsreihe mit einem 
Zertifikat der Universität Karlsruhe (TH). 
Die Teilnehmergruppe setzt sich dabei sowohl aus Nachwuchswissen-
schaftler/innen als auch Young Professionals (d.h. jungen Akademi-
ker/innen, die sich nach wenigen Jahren Berufserfahrung ebenfalls in der 
Situation mit dem Wunsch nach (Neu-)Ausrichtung befinden) aus Wirt-
schaft und Industrie zusammen. Dadurch wird von Anfang an ein Kontakt 
zwischen Wissenschaft und Praxis hergestellt, der auf die Gegebenheiten 
und Anforderungen außerhalb des universitären Umfelds vorbereiten kann. 
Das Programm besteht aus den folgenden beschriebenen Elementen, die 
mit unterschiedlichen Lern- und Arbeitsformen gestaltet und unterstützt 
werden: 
                                                
81 s. http://www.keys2competence.de (1.12.2008) 
82 s. http://www.kww.uni-karlsruhe.de/FiF.php (1.12.2008) 
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Abbildung 74: Lern- und Arbeitsformen bei Keys2Competence 
In praxisnahen Workshops (sieben meist eintägigen Präsenzveranstaltun-
gen) werden Themen mit Bezug auf die gewünschte Kompetenzerweite-
rung gemeinsam erarbeitet und vertieft. Ausgangspunkt und Herzstück ist 
dabei der – in diesem Fall zweitägige – Startworkshop ‚Standortbestim-
mung und Zielanalyse’, in dem die Auseinandersetzung mit den Kompeten-
zen, Potenzialen und Lernfeldern jedes Teilnehmenden erfolgt. Durch eine 
individuelle Zielformulierung wird die Grundlage für die weitere Arbeit ge-
legt; sie wird im weiteren Lernprozess regelmäßig herangezogen und über-
prüft. Dieser Workshop bildet zusammen mit den beiden darauf folgenden 
Workshops (‚Berufliche Kommunikation und Selbstpräsentation’ sowie ‚Ar-
beiten im Team’) den ersten Teil und das Fundament dieser Weiterbil-
dungsreihe. Dieses Paket der drei thematisch festgelegten 
Grundlagenmodule umfasst somit den Blick auf sich selbst, auf die Gruppe 
und die ‚Außenwelt’. Die Themen der darauf aufbauenden folgenden drei 
Bausteine (Wahlmodule) wählen die Teilnehmenden zu Beginn des Pro-
gramms gemeinsam aus einem Themenpool (z.B. Konfliktmanagement, 
Präsentation, Führungsstil, Wissensmanagement, etc.)83; wobei die jeweils 
individuellen Anliegen der Teilnehmenden, deren Herausforderungen und 
                                                
83 Darüber hinaus besteht das Angebot an die Teilnehmer, ein Thema vorzuschlagen, dass 
im Themenangebot nicht vertreten ist, und auch darüber abzustimmen. Dies wird ermög-
licht, sofern es sich inhaltlich und organisatorisch machbar ist. 
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Aufgaben aus den Arbeitsfeldern dienen als Grundlage und ‚inhaltliche Fül-
lung’ der Workshops. 
Die Vor- und Nachbereitung der Präsenzveranstaltungen erfolgt in Selbst-
lernphasen, v.a. auch deshalb, weil in den Präsenzphasen das Hauptau-
genmerk auf Übung, Erprobung und Austausch liegen soll. Das Programm 
unterstützt dies u. a. durch die Bereitstellung einer geschützten internetba-
sierten Kommunikationsplattform. Hier finden sich Unterlagen, vorbereiten-
de und weiterführende Aufgaben, Links und Literaturhinweise zur 
Themenerarbeitung. Ein Diskussionsforum ermöglicht den unkomplizierten 
Austausch unter den Teilnehmenden sowie zwischen ihnen und den Refe-
renten. 
Die notwendige und angestrebte Reflexion des Gelernten und der Transfer 
in die berufliche Praxis werden in den Phasen zwischen den Präsenzver-
anstaltungen, vor allem durch die Erstellung eines Lernportfolios angeregt, 
das schließlich in ein Kompetenzprofil mündet. Im Lernportfolio, bildlich zu 
sehen als eine Art ‚Künstlermappe’, dokumentieren und reflektieren die 
Teilnehmenden ihren Lernprozess und ihren Kompetenzgewinn. So doku-
mentieren sie Lernerfolge, Fragen, Kompetenzerprobungen etc., wählen 
aus diesen die für sie wesentlichen Gesichtspunkte aus und stellen diese 
zusammen. Mit dem Ziel sich die eigenen Kompetenzen bewusst zu ma-
chen, entwickeln sie aus dem Portfolio ihr Kompetenzprofil, das sie im Ab-
schlussworkshop der Gruppe präsentieren. Das Feedback der Gruppe 
dient abschließend als hilfreiche Anregung und wertvolles Korrektiv. Dieses 
Instrument unterstützt die Selbsteinschätzung die Präsentation gegenüber 
Dritten – beispielsweise als Grundlage und Vorbereitung von Bewerbungs-
unterlagen. 
Jede/r Teilnehmerin hat darüber hinaus die Möglichkeit, zu einem selbst 
gewählten Zeitpunkt eine Einzel-Coaching-Sitzung bei einem mit der kww 
kooperierenden Coach (Diplom-Psychologen) in Anspruch zu nehmen. 
Diese zielgerichtete, temporäre Begleitung dient der vertieften Behandlung 
individueller Fragestellungen, die sich während des Lernprozesses oder 
auch schon aus dem ersten Baustein herauskristallisiert haben, wie etwa, 
größere Klarheit über die berufliche Ausrichtung zu gewinnen. Das Coa-
ching bildet ein weiteres Element in dem Bestreben, die Teilnehmenden 
dabei zu unterstützen, die persönlichen Kompetenzen zu erweitern und die 
formulierten Ziele zu erreichen (vgl. Gabriel 2006). 
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Mit einem Rahmenprogramm, das nach oder zwischen den Präsenztagen 
angeboten wird, sollen der Austausch zwischen den Gruppenmitgliedern 
und deren Netzwerkbildung weiter vorangetrieben und auch einmal ein 
‚Blick über den Tellerrand’ gewagt werden, beispielsweise durch die Erpro-
bung von Teamentwicklungsmaßnahmen oder ein Kamingespräch, bei 
dem jeweils eine Führungskraft aus der Industrie und eine Professorin aus 
der Universität berichten. Die Teilnehmenden werden des Weiteren mit der 
Methode des Kollegialen Coachings vertraut gemacht, mit der sie angelei-
tet werden, sich selbst moderierend in Fragen und Problemstellungen des 
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Abbildung 75: Programmaufbau von Keys2Competence 
Während des Programms wachsen die Teilnehmenden zu einer Lerngrup-
pe zusammen – ein nicht zu unterschätzender Teil des Kompetenzaus-
baus: Indem sie gemeinsam Kompetenzen erproben und Erfahrungen 
austauschen, werden wertvolle Synergieeffekte freigesetzt. Die Gruppen-
größe mit 12-14 Teilnehmenden erweist sich bei dem hohen Praxis- und 
Reflexionsanteil in den Präsenzphasen als ideal. Hierbei spielt neben dem 
sehr erfahrenen Trainerteam das Potenzial und die Motivation der Gruppe 
eine große Rolle. Angestrebt wird, dass diese Lerngruppe auch über das 
Ende des Programms hinaus Bestand hat, um so weiterhin z.B. das kolle-
giale Coaching zu ermöglichen. Die im Rahmen des gemeinsamen Prozes-
ses entstandene Gruppe bzw. Teile der Gruppe werden so ein wichtiger 
Bestandteil des Netzwerks der Teilnehmenden. 
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Resümee 
Die persönliche Rückmeldung der bisherigen Teilnehmer: 
•  drei Gruppen á 12 Teilnehmenden 
• nach einem Zeitaufwand von 110 Unterrichtseinheiten84 
• bei einer Durchmischung von 2/3 Universitätsmitarbeitenden und 1/3 
externen aus der Industrie 
durch Abschlussgespräche und Evaluationen – es gibt schriftliche Befra-
gungen nach den einzelnen Präsenzbausteinen, eine Zwischenevaluation 
nach der Hälfte des Programmdurchlaufs sowie eine Abschlussevaluation 
am Ende der Reihe – zeigen durchweg positive Reaktionen. 
Von den befragten Teilnehmer/innen wird geäußert, dass „solche Themen“ 
bei Nachwuchswissenschaftlern bisher „von niemandem eingebracht“ wur-
den (der Bereich der überfachlichen Kompetenzentwicklung bisher also 
eher wenig angeregt wurde). 
Besonders deutlich wird, dass die Teilnehmer zuvor bisher selten oder nie 
Gelegenheit bzw. die entsprechende Anleitung erfahren hatten, über ihre 
Lern- und Erfahrungsprozesse und damit das eigene Handeln zu reflektie-
ren und damit einen Gewinn „über den Tag hinaus“ zu erhalten, der sie 
weiter trägt. Das Bewusstsein darüber stärkt die Teilnehmer: „Dies schärft 
den Blick und eröffnet zusätzliche Wege der Orientierung.“ (Schriftliche-
Teilnehmeraussage 2008). 
Die angestrebte Netzwerkbildung funktioniert: Aus der letzten Teilnehmer-
gruppen hat sich ein regelmäßiger Stammtisch gebildet, bei dem der per-
sönliche Kontakt gehalten wird, aber vor allem auch Fragen und Probleme 
des Arbeitsalltags aufgegriffen und gemeinsam diskutiert werden können. 
Die Treffen sind prinzipiell auch anderen Durchgängen zugänglich. Diese 
Form des Austauschs hat beim letzten Durchgang das zunächst geplante 
‚strukturierte’ kollegiale Coaching ersetzt bzw. abgelöst.  
Ausgehend vom erläuterten Praxisbeispiel lautet zusammenfassend die 
Erkenntnis, dass Angebote für Nachwuchswissenschaftler, die auch auf 
eine Karriere außerhalb der Universität zielen, eine prozessorientierte und 
individualisierte Gestaltung aufweisen bzw. unterstützen sollten. 
 
                                                
84 Eine Unterrichtseinheit wird mit 45 Minuten berechnet 
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Dabei lassen sich folgende Merkmale herausstellen: 
• Die Teilnehmer haben die Möglichkeit, ihren aktuellen ‚Standort’ einzu-
schätzen und diesen zu bestimmen (siehe Kapitel 5.3.5.4, Kriterium 
(1)).  
• Vielfalt und Wahlmöglichkeiten der Themen – nicht komplett vorbe-
stimmt, sondern Programm-Zusammenstellung im Abgleich mit Selbst- 
und Fremdanalyse – (siehe Kapitel 5.3.5.4, Kriterium (2)+(3)+(4)).  
• Vielfalt und Individualisierung bzgl. Lern- und Arbeitsformen, die Einzel-
coaching, Workshops, Selbstlernphasen mit einander verbinden (siehe 
Kapitel 5.3.5.4, Kriterium (3)+(5)+(6)). 
• Starkes Eingehen auf die Gruppe sowie Nutzung der Gruppenressour-
cen für alle, z.B. durch Kollegiales Coaching (siehe Kapitel 5.3.5.4, Kri-
terium (5)). 
• Zeitlich ausgedehntes und systematisch aufgebautes Programm (siehe 
Kapitel 5.3.5.4, Kriterium (7)). 
• Die Teilnehmer bekommen ihre erfolgreiche Teilnahme, eine Ab-
schlussarbeit und ihre Qualifizierung bescheinigt (siehe Kapitel 5.3.5.4, 
Kriterium (8)). 
5.3.7.3 Young Investigator Network (YIN) 
Das YIN wird von Nachwuchsgruppenleitern und Juniorprofessoren des 
KIT gebildet. Um diese Zielgruppe zu stärken, hat das KIT das Young In-
vestigator Network ins Leben gerufen. 
Dieser Zielgruppe ist gemeinsam, dass alle die Postdoc-Phase hinter sich 
haben, vor einer regulären W 3 Professur oder sonstigen Führungspositio-
nen in Industrie und Wirtschaft stehen und sowohl ihre eigene Stelle als 
auch die ihrer Mitarbeitenden selbst eingeworben haben. 
Die Grundidee des YIN wurzelt im Zukunftskonzept der Universität Karlsru-
he (TH), als ein Instrument zur Erreichung der KIT-Vision „Maßstäbe set-
zen in der Nachwuchsförderung“. Man wollte ein selbstverwaltetes 
Netzwerk für alle Nachwuchsgruppenleiter schaffen.  
Das Netzwerk vertritt seine Ziele basisdemokratisch, durch eine monatliche 
Vollversammlung und drei gewählten Sprechern. Dazu stehen der Gruppe 
ein Budget von 200.000 Euro zur Verfügung und eine Teamassistenz. 
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Seine Ziele beschreibt das YIN wie folgt85: 
• bestmögliche Unterstützung und Weiterbildung der unabhängigen 
Nachwuchsgruppenleiter/-innen und Juniorprofessoren/-innen am KIT,  
• gemeinsame und demokratische Interessensvertretung, 
• individuelle Weiterbildung mit dem Fokus auf Führungs-/Lehr- und Ma-
nagementaufgaben, 
• Plattform für Informations- und Erfahrungsaustausch, 
• nachhaltigen Vernetzung innerhalb des YIN und des KIT, 
• Öffentlichkeitsarbeit für das KIT und die Nachwuchsgruppenleiter, 
• organisatorische Unterstützung,  
• Integrationshilfe am KIT, 
• und einer nachhaltigen Karriereplanung.  
Unter diesen Zielsetzungen und anhand der wesentlichen Kriterien wurde 
für die Zielgruppe gemeinsam mit den Teilnehmenden ein spezielles Wei-
terbildungsprogramm entwickelt.  
So ist es Ziel des Weiterbildungsprogramms, die Mitglieder verstärkt in den 
Bereichen Leadership, Management, Persönlichkeitsentwicklung und Lehr-
kompetenz entsprechend ihres Bedarfs individuell zu unterstützen und zu 
qualifizieren. Am Ende ihres Vertrages sollen die Mitarbeitenden für den 
Schritt in eine Professur, in eine Führungsposition in der Industrie oder als 
Fachexperte vorbereitet sein. 
Gesamtgestaltung  
Das Weiterbildungsprogramm besteht aus unterschiedlichen Formaten, die 
von den Teilnehmern individuell ihrem Bedarf entsprechend ausgewählt 
werden können. Dabei sind die jährliche Standortbestimmung und die indi-
viduelle Beratung durch eine Weiterbildungsberaterin Pflichtbausteine.  
Mögliche Angebote, welche für die Teilnehmenden zur Verfügung stehen:  
• jährliche / zu Beginn halbjährliche Standortbestimmung. 
• Workshopreihe: Jährlich neu konzipierte und am Bedarf der Mitglieder 
orientierte Workshops mit jeweils einem Thema pro Monat. 
                                                
85 Mehr dazu findet man unter www.yin.kit.edu Stand 30.12.2009. 
Kapitel 5: Personalentwicklungskonzept für die Universität Karlsruhe (TH) 
 Seite 265  
• Coaching: Prozessberatung zur Unterstützung und Begleitung vor allem 
in Führungs- und Leitungsaufgaben. 
• Mentoring-Programm: Workshop zur Klärung von Mentoring und Unter-
stützung im Findungsprozess beim geeigneten Mentor sowie Betreuung 
von Mentor und Mentee im Prozess. 
• Leadership-Excellence: Einwöchiger Intensivkurs mit obligatorischer 
selbstgesteuerten Selbstlernphase zur Kompetenzerweiterung in den 
Bereichen Führung und strategischen Management.  
• Hochschuldidaktik: Kompetenzaufbau in der Lehre, Möglichkeit zum 
Erwerb des hochschuldidaktischen B.-W. -Zertifikats. 
• Get together: spannende hochschulpolitische Themen, Kennenlernen 
von interessante Persönlichkeiten und Lebenswegen, etc. zwecks viel-
fältiger Vernetzung innerhalb des Netzwerks.  
Folgende Lern- und Arbeitsformen spielen eine besondere Rolle: Themen-
spezifische Seminar mit Experten, Workshops zu gemeinsamen Fragestel-
lungen einer Teilnehmergruppe, kollegiale Beratung, Peer-Mentoring, 
Mentoring, selbstgesteuerte Lernphasen, einwöchige Intensivkurse, Einzel-









Abbildung 76: Skizze möglicher Weiterbildungsprozesse in YIN 
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Ein besonderes Augenmerk wird auf eine regelmäßige Standortbestim-
mung gelegt, bei der mit den Teilnehmern die Lebensplanung intensiv ana-
lysiert wird, die Ziellinie überprüft wird und analysiert wird was individuell 
benötigt wird, um in der vorgegebenen Zeit die Ziele zu erreichen. Auf die-
ser Grundlage werden dann die Workshops für die Gesamtgruppe und der 
individuelle Bedarf erfasst und zwischen den Teilnehmenden und einer 
Weiterbildungsberaterin Entwicklungspläne gemeinsam erarbeitet. Hier 
wird nochmals deutlich, dass umso weiter die Teilnehmenden auf ihrem 
Karriereweg fortgeschritten sind, desto individueller werden Bedarf und 
Bedürfnisse. Wichtige Komponenten sind deshalb Formen ‚kollegialer Un-
terstützung’, die Gestaltung der Angebote, die zur metakognitiven Reflexion 
anregen, und der Erfahrungsaustausch der Kollegen im Netzwerk des YIN. 
Dauer der Begleitung 
Das Programm steht den Mitgliedern des YINs ab der Aufnahme ins Netz-
werk bis zum Weggang vom KIT, bzw. zum Verlust des Status. Geplant 
wird mit einer theoretisch möglichen Phase von vier bis fünf Jahren.  
Resümee 
Die persönliche Rückmeldung durch Rückmeldegespräche und regelmäßi-
ge Evaluationen – es gibt schriftliche Befragungen nach den einzelnen 
Präsenzbausteinen, eine externe aktuelle Zwischenevaluation (durch Kün-
zel, Mappes (2010) voraussichtlicher Druck) der bisherigen Teilnehmer-
gruppen, mit der seit einem Jahr an diesem Weiterbildungsprogramm 
gearbeitet wird, sieht sehr positiv aus: 
•  Von den 49 Netzwerkmitglieder des YIN sind 34 aktiv am Weiterbil-
dungsprogramm beteiligt (also rund 70 % der)86. 
• Der durchschnittliche Zeitaufwand im ersten Jahr beträgt 65 Unter-
richtseinheiten (UE), die von einer Spanne von 168 UE bis einem Mini-
mum von acht UE reichen87.  
Die befragten Teilnehmer äußern, dass der Gewinn des YIN-Netzwerks im 
gemeinsam konzipierten Weiterbildungsprogramm besteht, dass auch 
wenn die eigene Zielsetzung jedem Einzelnen schon zuvor bewusst war, 
das geplante und reflektierte Herangehen an die Kompetenzerweiterung 
                                                
86 Stand der Zählung und Auswertung vom 03.09.2009. 
87 Absolut wurden von Oktober 2008 bis Oktober 2009 bis zu 220 UE angeboten. 
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und den eigenen beruflichen Weg sehr gewinnbringend ist und als ein 
Mehrwert wahrgenommen wird (Schriftliche Teilnehmeraussage 2009). 
Nach den Evaluationsergebnissen von Künzel; Mappes wird insbesondere 
das individuell wählbare Weiterbildungsprogramm als großer Vorteil der 
YIN empfunden und als ein stark verbindendes Element erlebt (vgl. Künzel; 
Mappes (2010) im Druck).  
Abschließend soll die Weiterbildungskonzeption auf die acht Kriterien aus 
Kapitel 5.3.5.4 bezogen und bewertet: 
• Die Teilnehmer haben die Möglichkeit, ihren aktuellen ‚Standort’ einzu-
schätzen und zu bestimmen (siehe Kapitel 5.3.5.4, Kriterium (1)).  
• Nicht vorbestimmte Vielfalt und Wahlmöglichkeiten der Themen, son-
dern im Abgleich mit Selbst- und Fremdanalyse zusammengestellt (sie-
he Kapitel 5.3.5.4, Kriterium (2)+(3)+(4)).  
• Vielfalt und Individualisierung der Lern- und Arbeitsformen etwa mit 
einander verbunden Einzelcoachings, Workshops, Selbstlernphasen, 
etc. (siehe Kapitel 5.3.5.4, Kriterium (3)+(5)+(6)). 
• Starkes Eingehen auf die Gruppe und Nutzung der Gruppenressourcen 
für alle, z.B. durch Kollegiales Coaching und Get together (siehe Kapitel 
5.3.5.4, Kriterium (5)). 
• Zeitlich ausgedehntes und systematisch aufgebautes Programm (siehe 
Kapitel 5.3.5.4, Kriterium (7)). 
• Die Teilnehmer bekommen ihre erfolgreiche Teilnahme an den Einzel-
bausteinen bescheinigt, allerdings ist aktuell noch nicht entschieden, 
wie der Gesamtprozess durch eine Abschlussleistung zertifiziert werden 
soll (siehe Kapitel 5.3.5.4, Kriterium (8)). Angedacht ist von den Bedürf-
nissen der Teilnehmenden ausgehend eine Abschlussarbeit, die für ein 
Zertifikat der Universität Karlsruhe (TH) notwendig, ist in Form eines 
Bewerbungsportfolios zu erstellen und sie durch Peers optimieren und 
bewerten zu lassen.  
Diese Erkenntnisse stärken die Annahme, dass man mit zunehmendem 
(Kompetenz-) Entwicklungsfortschritt von Personen und auch von Gruppen 
verstärkt individueller arbeiten muss. Für eine karriereförderliche Unterstüt-
zung der Wissenschaftler sind - ausgehend davon, dass sie sich über die 
jeweils eigene Situation und die eigenen Ziele klar sind - vor allem individu-
elle Wahlfreiheit und inhaltliche Mitbestimmung wichtig. Kein Ziel und kein 
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Weg ähnelt dem anderem: das Bewusstsein darüber sowie die Konse-
quenzen daraus (welche Ressourcen und Potenziale man mit sich bringt, 
welche man weiterentwickeln will und muss) bilden die Basis für eine er-
folgreiche Karriere – innerhalb wie außerhalb der Hochschule.  
5.3.8 Förderung der Kultur durch das Personalentwicklungs-
konzept 
Es stellt sich die Frage, mit welchen konkreten Maßnahmen eine gemein-
same Kultur aufgebaut werden kann, die 
1. den Aufbau einer Lernenden Organisation unterstützt, 
2. das Lehren als eine wertzuschätzende Aufgabe der Wissenschaftler 
betrachtet, die den Forschungsaufgaben gleichgestellt ist, und 
3. den Ausbau von überfachlichen Kompetenzen fördert. 
Die gewünschte Kultur muss also - ausgehend von den Zielen der Universi-
tät - durch konkrete Personalentwicklungsmaßnahmen wie z.B. abgestimm-
te Lehr-/ Lernprozesse etc. angestrebt werden. 
In Kapitel 2 wird erläutert, dass Universitäten unter kulturellen Aspekten 
dadurch gekennzeichnet sind, dass neben einer ‚Universitäts-Kultur’, die 
den Geist der Universität ausmacht, mehrere – meist heterogene – ‚Subkul-
turen’ existieren. Sollen nun an einer Universität einheitliche PE-Konzepte 
eingeführt werden, muss das PE-Konzept einerseits eine Standardisierung 
in Richtung ‚Universitätskultur’ anstreben (weil sonst keine einheitlichen 
Karrierepfade, Mindeststandards für überfachliche Kompetenzen, etc. ein-
geführt werden können), andererseits aber (z.B. durch die Modularisierung 
der Programme) auch eine sehr hohe Flexibilität bieten, um die ‚Subkultu-
ren’ mit ihren verschiedenen Ansprüche/ Levels/ etc. einfangen zu können. 
Das heißt, dass man die von Becher und Trowler (2008) gefundenen Zu-
sammenhänge der Unterschiedlichkeit von Fachkulturen in die Konzeption 
des PE-Konzeptes und der PE-Programme einfließen lassen muss und die 
Fachkulturen zielgruppenspezifisch (spezifisch bzgl. der von Becher und 
Trowler gefundenen Charaktere) ‚überleben’ lassen, auch wenn Manage-
ment und Verwaltung dadurch schwierig werden. Die Modularisierung kann 
noch dadurch spezifiziert werden, dass die Fachdisziplinen eigene Module 
– in Zusammenarbeit und Unterstützung durch die Personalentwicklung – 
einbringen können. Eine solche Herangehensweise hat entscheidende Vor-
teile: 
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• durch die Modularisierung können für den PE-Anbieter große Synergie-
effekte erzielt werden; 
• durch die Modularisierung kann der PE-Anbieter gezielt auswählen, 
welche Module von eigenen Experten angeboten und welche von ex-
tern bezogen werden sollen (siehe auch das Strategie-Kapitel 5.3.6); 
• die Einführung neuer Programme und Konzepte kann mit Schwer-
punktmodulen begonnen werden, die dann im Laufe der Zeit Schritt für 
Schritt erweitert werden; 
• zugleich können bestimmte Elemente der PE (z.B. Prozesse zur Mitar-
beiter-Beurteilung, etc.) für alle Führungskräfte verpflichtend eingeführt 
werden  (für alle Erstlehrenden z.B. Modul 1 ‚Fit für die Lehre’) und alle 
Personengruppen ein bestimmtes Pflichtprogramm – verteilt über meh-
rerer Jahre – zu erfüllen haben bzw. ihr Qualifizierung in Form eines 
Kompetenzportfolios nachzuweisen haben. 
• die ‚Kunden’ der PE können sich in manchen Bereichen sukzessive mit 
den neuen Angeboten vertraut machen, damit sich eine ‚PE-Kultur’ 
überhaupt entwickeln kann. 
Im vorliegenden Konzept werden zwar passgenaue und systematisch auf-
gebaute Ansätze entwickelt, sie müssen aber mit dem Ansatz einer bil-
dungsorientierten Persönlichkeitsentwicklung kombiniert werden, weil 
Universitäten aktuell diesen Ansatz verfolgen (vgl. auch Becher; Trowler 
(2008) Kap.9 und Hansen (2000) hinsichtlich einer Balance zwischen dem 
Gesamten und dem Einzelnen).  
5.3.8.1 Aufgaben der Personalentwicklung  
Aufgaben einer zentralen Personalentwicklung sind also:  
• die Wesensmerkmale der Universitäts-Kultur, aber auch der Kulturen 
der Fakultäten und Institute zu erarbeiten, mit den Mitgliedern zu expli-
zieren und sie zu hinterfragen, 
• in die Gremien der Universität einen Diskus über die ‚Ziel-Kultur’, die 
implementiert werden soll und die ‚Ausrichtung’ des neuen PE-
Konzeptes sein soll, in Gang zu bringen, 
• gezielt Maßnahmen erarbeiten und diese in Abstimmung und mit Rück-
halt des Rektorates und des zuständigen Prorektors umzusetzen. 
Top-Management-Ebene 
Aufgaben der Management-Ebene sind: 
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• Festlegung von Vision, Zielrichtung und Strategie,  
• Einsetzung der verantwortlichen Abteilung zum Vorantreiben der theo-
retischen und wissenschaftlichen Ebenen sowie 
• für einen Abgleich von Strategiepapieren, Konzepten und Maßnahmen 
der Einheiten des Qualitätsmanagements, der zentralen Einheiten des 
HoC und KHYS zu sorgen. 
Der Aufbau der Kulturveränderung kann durch die zentrale Personalent-
wicklung in Zusammenarbeit mit den Professoren aus dem HoC bzw. ex-
tern eingekauften Experten angegangen werden, indem 
1. eine ‚Lernende Organisation’ aufgebaut wird,  
2. dafür der Fokus auf Selbstgesteuertes Lernen gelegt wird und  
3. die eigene Lehre und der universitäre Diskurs beforscht werden, damit 
sich der Stellenwert der Lehre erhöht; folglich auch öffentlich, messbar 
und hoffentlich auch honorierbar wird. 
Ein angemessener Gebrauch von Theorien und Ansätzen des Lehrens und 
Lernens wird bedeutsam sein (vgl. Kreber (2002, 2007) ‚Scholarship of 
teaching’; Roxå, Mårtensson (2008b). Erst wenn im Bereich des Lehrens 
auch auf Theorien und empirische Befunde zurück gegriffen wird, kann 
dieser Bereich sein ganzes Potential entfalten (Theorien, Modelle und er-
weiterte Perspektiven anbieten). Dabei sollte nicht nur auf Theorien und 
empirische Ergebnisse der gegenstandsnahen Wissenschaften – wie der 
Erziehungswissenschaft und Psychologie – zurück gegriffen werden, son-
dern auch das erweiterte Umfeld berücksichtigt werden. Da für die Lehren-
den, die aus den ganz verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen 
herkommen, sehr viel Frust aufkommen wird. Zwar wird die Forschungs-
qualität zunehmend besser werden, doch für die ‚Fachfremden’ besteht 
sonst nur wenig Motivation zum beforschen der Lehre (vgl. Roxå; Olsson; 
Mårtensson (2008)). 
Programm-Ebene 
Das Thema ‚akademische Kultur’ ist recht komplex. Dies zeigt sich z.B. 
daran, dass es für einen Wissenschaftler sehr negativ ‚verbucht’ werden 
kann, wenn er die bestehende Lehr-/ Lernkultur des eigenen Faches hinter-
fragt oder sogar kritisiert; für die Veränderung der Lehr-/ Lernkultur muss 
also eine geeignete Strategie gefunden werden (vgl. Roxå; Olsson; 
Mårtensson (2008)).  
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Strategie des Weiterbildungs-Programms I: Eine Möglichkeit, um der Ge-
fahr ‚negativen Auffallens’ zu begegnen, ist, dass sich die Lehrenden mit 
Interessierten aus anderen Fachkulturen austauschen und zusammen 
schließen. Die Angebote müssen so gestaltet werden, dass alle Interessier-
ten sich austauschen und weiterentwickeln können, also interfakultativ an-
geboten werden (vgl. HDZ-BW-Programm Kap. [5.3.7.1]). Dieses Vorgehen 
kann durch Lehrpreise noch gefördert werden.  
Nachteilig ist, dass dieser Weg sehr häufig nur von Einzelnen beschritten 
wird, es zwar bei der einzelnen Person zum Umdenken und Infragestellen 
kommt, die Fachkollegen dies aber überhaupt nicht erfahren, und es zu 
keiner Veränderung (im Sinne einer Verbesserung) in der Lehre des Fachs 
kommt. Dieser Weg hat also für die Veränderung lokaler Kulturen Grenzen, 
auch wenn die Hoffnung besteht, dass die Einzelpersonen als ‚Mittelmän-
ner und Vermittler’ wirksam werden.  
Ein Beispiel für diese Strategie: Es werden Pädagogische Kurse für den 
individuell Lehrenden angeboten. Die Lehrenden kommen aus ganz unter-
schiedlichen Einrichtungen und Fakultäten. In den Workshops werden klei-
ne Projekte ausgearbeitet auf der Grundlage von Theorien des Lehrens 
und Lernens und mit anderen Teilnehmenden der Kurse diskutiert; später 
dann auch mit Kollegen des eigenen Faches und Vorgesetzten, um diese 
für die Gedanken und neuen Ansätze für die Lehre zu sensibilisieren (vgl. 
auch Modul III des HDZ B.-W. Programms). 
Strategie des Weiterbildungs-Programms II: Der Lehrende versucht, die 
Institution und deren Lehr-/ Lernkultur im eigenen Fach auf eine lange Sicht 
zu verändern. Dafür braucht er Mitstreiter im eigenen Fach und der Institu-
tion. Dieser vielleicht sehr mühsame Weg beinhaltet aber die Chance, eine 
gesamte Institution zu verändern.  
Ein Beispiel für diese Strategie: Angebote zu schaffen, die für eine Gruppe 
bzw. eine gesamte Fakultät von Bedeutung sind. Die Wissenschaftler kön-
nen sich für einen Titel ‚Best teaching Practicer’ (BtP) bewerben und müs-
sen sich für diesen einer Qualifizierung von mehreren Jahren unterziehen. 
Die sogenannte ‚Pädagogische Akademie’ ist von der Fakultät anerkannt, 
hat die Befugnisse diesen Titel zu verleihen und abzuprüfen. Für jeden 
erworbenen BtP erhält das Institut des Titelträgers ein monatliches Budget, 
welches dem Gesamtbudget abgezweigt wird. So ist ein Anreiz für den 
einzelnen Lehrenden, als auch den Institutsleiter gegeben, solch einen Titel 
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in der Lehre zu erwerben. Die Prüfungskriterien wurden wissenschaftlich 
begleitet, so dass der Ansatz wissenschaftlich fundiert ist, und dadurch 
leichter in der Wissenschaftsdisziplin akzeptiert wird (vgl. Roxå; Olsson; 
Mårtensson (2008), S. 282ff).  
Nach Roxå et al. sollten beide Strategien genutzt werden, um von ver-
schiedenen Seiten am Aufbau der Beforschung der Lehre zu arbeiten (Ro-
xå; Olsson; Mårtensson (2008).  
Es ist notwendig, dass es sowohl Lehrende gibt, die die Strategie I wählen, 
als auch ausreichend Lehrende, die sich für die Strategie II entscheiden. 
Hier ist die Balance wichtig (vgl. Roxå, Olsson, Mårtensson (2008); Hansen 
(2000)), um wirklich allen gerecht werden zu können.   
Die Forschung in Bezug auf Lehren und Lernen kann eine ganz individuelle 
Sache sein, soll sie aber zur Wissenschaft werden, dann bedarf es den 
Gang und die Diskussion in der Öffentlichkeit. Peer Review als die Form 
der Rückmeldung in der Fachöffentlichkeit.  
Wichtig: beide Ansätze (Strategieprogramm I (≅ individuelle pädagogische 
Kurse) und II (≅ Qualitätsauszeichnungsystem mit Peer-Review) sollten so 
ausgefüllt werden, dass an einer Institution beides unterstützt und voran 
getrieben wird. Es beinhaltet ebenfalls beides: das Benützen von Theorien 
als Grundlagen und Peer-Review zum Austausch in der Öffentlichkeit. Alles 
weitere beim Aufbau von ‚Educational Development’ Programmen, sollte so 
ausgewählt werden, dass der wissenschaftliche Dialog bezüglich Lehren 
und Lernen vorangetrieben wird (vgl. Roxå; Olsson; Mårtensson (2008) S. 
292f).  
Fakultät-/ Instituts-Ebene  
Auf der Ebene der Fakultäten und Institute werden gezielt folgende Maß-
nahmen angegangen, um die Kultur im Bereich der Lehre zu verändern:  
• Einführung von Fakultätslehrpreisen und spezifischen Modulen: die 
Kriterien der Preisvergabe werden zwischen Personalentwicklung, Fa-
kultät, Instituten und Studierenden gemeinsam ausgearbeitet. Wissen-
schaftlich Forschung auf dem Gebiet wird bewusst mit einfließen (vgl. 
‚Best teaching Practicer’ an der Universität Lund in: Roxå, Olsson, 
Mårtensson (2008)). Preis-Gelder werden zentral zur Verfügung ge-
stellt.  
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• Einführung von Verantwortlichen für Qualitätsplan und Einführungsplan 
für ‚Erstsemester’. Die Pläne werden mit der Einheit des Qualitätsma-
nagements, der Personalentwicklung, dem HoC und den Fakultäten 
abgestimmt. Es werden Arbeitsgruppen mit Repräsentanten aus jeder 
Fakultät zusammen gestellt, die sogenannte ‚Erst-Erfahrungs-Plänen’ 
entwickeln und implementieren und bereits bestehende Angeboten 
sichten und zusammentragen. Im Austausch miteinander werden dann 
sogenannte ‚Einführungspläne’ ausgearbeitet, die festlegen, wie Stu-
denten in ihre Studienprogramme eingeführt werden sollen und wie sie 
im ersten Jahr unterstützt werden können.  
• ‚Promotionscoaching’ für den Nachwuchs: pro Fakultät werden ein bis 
zwei Personen (mit unbefristeten Verträgen) als Promotionscoach wei-
tergebildet. Ausgestattet mit einem bestimmten Zeitbudget können die 
Coachs den Promovierenden außerhalb ihrer regulären Betreuungsver-
hältnisse und innerhalb des Faches Unterstützung anbieten. Getragen 
wird das Coaching zentral. 
Bei Einführung der genannten Maßnahmen sind die Betroffenen gezwun-
gen, sich in Bezug auf Formen des Zusammenarbeitens, überfachlichen 
Kompetenzen und Lehre-/ Nachwuchsförderung auszutauschen, gemein-
same Wertvorstellungen zu entwickeln, und sich damit auseinander zu set-
zen.  
Zwischen den verschiedenen Maßnahmen sollte selbstverständlich Ab-
gleich stattfinden (Ansatz des ‚alignment’), was allerdings in der Praxis der 
Universitäten nicht immer der Fall ist (vgl. Edström (2008). Abzugleichen 
sind z.B. das Konzept der Lehrevaluation, die Weiterbildungsangebote der 
Hochschuldidaktik und die Peerevaluation der Fakultäten, deren Studien-
gänge und deren Absolventenbefragungen. Beispielsweise könnte die 
Lehrevaluation ihren Fragebogen so gestalten, dass darin das Verständnis 
des hochschuldidaktischen Ansatzes ihrer Lehr-/ Lernkonzeption aufge-
nommen wird.  
Führungskräfte-Ebene 
• Die Führungskräfte sind verantwortlich für die Förderung und Entwick-
lung ihrer Mitarbeiter durch Mitarbeitenden-Gespräche und Förder-/ 
Zielpläne. 
• Sie sind im Veränderungsprozess verantwortlich für das gemeinsame 
Vorangehen, den Mitarbeitern die gemeinsamen Ziele des KIT kommu-
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nizieren, sie müssen Wertschätzung den Mitarbeitern gegenüber auf-
bringen und den Veränderungsprozess tragen (vgl. Newton (2002) 
S. 197f). Wesentliche Elemente sind dass 
à sich die Mitarbeiter gerecht behandelt fühlen, 
à ihre Kompetenz wertgeschätzt wird, 
à Initiativen wahrgenommen und ausgezeichnet werden, 
à sich Mitarbeiter gegenseitig unterstützen, 
à eine hohe gemeinsame Wertebasis entwickelt wird (vgl. Newton 
(2002), S. 197).  
• Bedeutsam für den Erfolg von Kultur – Veränderungen ist, dass die 
akademischen Führungskräfte ihre Rolle und ihren Einfluss auf Verän-
derungsprozesse kennen und nutzen. 
Mitarbeiter-Ebene  
• Die Mitarbeitenden sind verantwortlich für ihre eigene Entwicklung und 
den Aufbau von Kompetenzen für ihre Arbeitsfelder Forschung, Lehre, 
Management und Innovation (vgl. Hilb (2001)).  
5.3.8.2 Kulturveränderung durch Selbst-Entwicklung der   
Mitarbeitenden 
Nachdem im vorangegangenen Abschnitt die Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten der verschiedenen Hierarchieebenen für die Personalentwicklung 
aufgeführt wurden, wird an dieser Stelle der Gedanke der „Selbst-
Entwicklung“ der Mitarbeitenden auf drei Ebenen von Hilb aufgegriffen (Hilb 
(2001), S. 130):  
• Entwicklungs-Ebene des Individuums: individualpsychologische 
„Selbstentwicklung von Mit-Arbeitern zu Mit-Unternehmer-
Persönlichkeiten“, 
• Entwicklungs-Ebene des Teams: gruppenpsychologische „Selbstent-
wicklung von »Teams of Stars« zu » Star-Teams«“, 
• Entwicklungs-Ebene der Organisation: organisationspsychologische 
„Selbstentwicklung von verplanten Unternehmen zu lernenden visions-
orientierten Organisationen“. 
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Abbildung 77: Selbst-Entwicklung der Mitarbeitenden auf den Entwicklungs-
Ebenen des Individuums, des Teams und der Organisation (Hilb 
(2001), S. 130) 
Idealerweise nutzt man die Selbst-Entwicklungs-Mechanismen der Mitar-
beitenden nun auch im Weiterbildungsprogramm, berücksichtigt sie jeweils 
auf den verschiedenen Entwicklungsebenen. Hierdurch kann auf diesen 
verschiedenen Entwicklungsebenen entsprechend die Kulturveränderung 
auf Stufe des Individuums, des Teams, der Organisation gestaltet und ver-
ändert werden(vgl. Abbildung 78). 
 
Abbildung 78: Verortung der Selbst-Entwicklungsebenen Individuum, Team, Orga-
nisation im Weiterbildungsprogramm 
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5.3.9 Entwicklungswege/ Karrierepfade an einer Universität 
Dieses Kapitel zeigt kein weiteres Konzept oder Programm auf, sondern 
soll zum einen die Besonderheit der Universitätskarrieren an technischen 
Universitäten und die damit einhergehenden Herausforderungen für die 
strategische Personalentwicklung reflektieren, und zum anderen diskutie-
ren, wie Personalentwicklung mit diesen besonderen Herausforderungen 
umgehen kann:  
• Typische Entwicklungswege für Promovierende unter Berücksichtigung 
der Besonderheiten des universitären Umfelds; 
• Schlüsselrollen für die universitäre Entwicklung und daraus resultierend 
die Notwendigkeit einer universitären Entwicklungsplanung; 
• ‚Nachwuchswissenschaftler als Talente-Pool’. 
Um die angesprochenen Entwicklungswege richtig zu gewichten, ist es 
hilfreich, die Frage zu klären, wie viele Mitarbeitenden auf welchen Ent-
wicklungswegen unterstützt werden müssen und welche Entwicklungspha-
sen diese Mitarbeiter durchlaufen. Hierzu wurde bereits in Kapitel 5.3.4 
‚Festlegung der Zielgruppen’ die Studenten-/ Mitarbeitendenentwicklung an 
der Universität zusammengestellt. 
5.3.9.1 Klassische Entwicklungswege an einer Universität 
In der Abbildung 79 wurden in einer Grob-Darstellung die typischen Ent-















































Abbildung 79: Universitäre Entwicklungspfade für Mitarbeitende (Grob-Darstellung) 
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Die Mehrzahl der Wissenschaftlichen Mitarbeiter der Universität Karlsruhe 
(TH) haben an der Universität Karlsruhe (TH) studiert und kommen teilwei-
se mit der weiteren Vorbildung als Tutor und / oder Wissenschaftliche Hilfs-
kraft in diese Position, weil sie z.B. eine sehr gute Abschlussarbeit 
geschrieben haben oder in einer der Funktionen ‚positiv’ aufgefallen sind. 
Nach bestandener Promotion besteht für den Promovierten die Möglichkeit, 
entweder eine ‚Externe Karriere’ (Industrie oder andere Forschungseinrich-
tungen, etc.) oder einen internen Entwicklungspfad einzuschlagen (‚Interne 
Karriere’). Da bei ‚Interne Karriere’ der Entwicklungspfad durch einen bis-
herigen Weg an der Universität Karlsruhe (TH) geprägt ist, kann davon 
ausgegangen werden, dass diese Mitarbeitenden kontinuierlich die Mög-
lichkeit hatten, an passenden Weiterbildungsprogrammen teilzunehmen. 
Bei Nachwuchsgruppenleitern sieht das Bild dagegen völlig anders aus: 2/3 
der aktuellen YIN`s (Young Investigator Network) kommen von extern; nur 
1/3 von intern. Das heißt, dass  die Internen die Möglichkeit hatten, Pro-
gramme im Bereich Lehre (HDZ), Karriereplanung (Keys2Competence) 
und auch das KHYS-Programm zu nutzen und zu durchlaufen. Die extern 
Hinzugekommenen haben möglicherweise vergleichbare Programme an 
anderen Einrichtungen durchlaufen oder können keine entsprechende Qua-
lifikationen vorweisen. Hier ist also eine Gelenkstelle gegeben, für die die 
PE Instrumente bereitstellen muss, den Kompetenzlevel festzustellen und 
ggf. Programme für den Kompetenzaufbau gezielt bereitstellen muss. 
Professoren werden in den meisten Fällen von extern berufen, weshalb sie 
mit ganz unterschiedlichen Vorkenntnissen an die Universität kommen oder 
je nachdem, ob der Berufene/ die Berufene von einer Management- oder 
Leitungsposition kommt, aus einer Nachwuchsgruppenleiterposition an 
einer anderen Universität, sind die Kompetenzen in den Handlungsfeldern 
Forschung, Lehre, Innovation und Management unterschiedlich stark aus-
geprägt bzw. ausgebildet. Eine weitere Besonderheit der Professoren ist, 
dass sie i. d. R. nicht nur für vier bis fünf Jahre (wie z.B. bei den Wissen-
schaftlichen Mitarbeitern oder Postdocs), sondern durchschnittlich bis zu 20 
Jahre an der Universität arbeiten. Das heißt, dass Konzepte zur regelmäßi-
ge Auffrischungen der Kompetenzen bzw. auch für ein Update über etwai-
ge strategische Neuerungen der Universität bereitgestellt werden müssen.  
In der Position der Professur kommen dann ggf. zusätzliche Kompetenzan-
forderungen durch die Übernahme von Institutsleitungsfunktionen, Funkti-
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onsträger-Positionen (wie z.B. Dekan, Studiendekan, Bereichssprecher) 
oder der Aufstieg ins Top-Management dazu.  
Die hier exemplarisch beschriebenen Entwicklungswege in der Praxis sind 
in der obigen Abbildung abstrakt dargestellt. Dabei sind wichtige Gelenk-
stellen für den Einstieg oder den Ausstieg eingezeichnet, weil sie in einem 
Gesamtkonzept für eine Personalentwicklung bedeutsam sind. 
Als ‚Karrierewege an der Universität’ sind die drei Typen 
• ‚Postdoc/ YIN mit externer Erfahrung’ 
• ‚Professor mit externer Erfahrung’ 
• ‚Quereinsteiger (auf allen Ebenen)’ 
bedeutsam, weil nur in ganz seltenen Ausnahmefällen einer rein internen 
Berufung statt gegeben wird. 
Heutzutage sind externe Erfahrungen (seien es Erfahrungen in der Indust-
rie oder andere Forschungseinrichtungen, seien es Erfahrungen in anderen 
nationalen oder besser noch internationalen Organisationen, etc.) – auf 
allen Stufen des Entwicklungsweges – wichtig. Es ist aber zu erwarten, 
dass die Quereinstiege noch weiter zunehmen werden geeignete Einstiege 
geschaffen werden müssen. 
Zusammengefasst kann festgehalten werden: 
Die Fluktuation an Universitäten ist qua Auftrag naturgemäß besonders 
hoch. Dennoch müssen die Universitäten – alleine schon aus strategischen 
Überlegungen – Ziele erreichen, die nur erreichbar sind, wenn ‚alle in ei-
nem gewissen Rahmen an einem Strang’ ziehen. Deshalb ist es wichtig, 
dass auf jedem Level (von Wissenschaftlichen Mitarbeiter bis zum TOP-
Management) die Vision/ etc. und die Ziele der Universität verstanden wer-
den, um diese aktiv mit zu gestalten und einen entsprechenden Beitrag zu 
leisten. Hierzu müssen die internen Entwicklungswege entwickelt und ab-
gestimmt werden und für Externe adäquate Einstiege angeboten werden, 
weil externe Erfahrungen für die Entwicklung der eigenen Universität heut-
zutage unverzichtbar sind. 
Das in den vorangegangenen Kapiteln dargestellte PE-Konzept 
• definiert Kompetenz-Anforderungen für die verschiedenen Zielgruppen, 
die bei einem Quereinstieg als Gesprächsgrundlage und einen ersten 
Ansatz für einen Entwicklungsplan genutzt werden können. In dieser 
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Arbeit wird auf sogenannte Kompetenzdiagnostiken etc. nicht weiter 
eingegangen, da der Forschungsstand noch sehr offen ist und für die 
Praxis der Abgleich der ‚Ist-Kompetenz’ mit der Rückmeldung von 
Selbst- und Fremdwahrnehmung (durch Chef, Kollegen, Studierenden, 
etc.) für das Erstellen eines Entwicklungsplanes ausreicht (vgl. Heyse; 
Erpenbeck (2009)). Deshalb müssen in die Weiterbildungsprogramme 
Bausteine der Selbsteinschätzung und der Rückmeldung durch Andere 
eingebaut werden, die durch kontinuierliche Reflektionsschleifen und 
Reflektionsmethoden unterstrichen werden.  
• bietet für die verschiedenen Zielgruppen adäquate und auf die Bedürf-
nisse abgestimmte Programme an, die wegen ihres modularen Aufbaus 
flexibel auf Besonderheiten oder Änderungen angepasst werden kön-
nen, weshalb mit dem PE-Konzept eine zielgruppen-orientierte Unter-
stützung zur Erreichung der Kompetenz-Anforderungen verfügbar ist. 
Es kann aber festgehalten werden das PE-Konzept, dass die oben genann-
ten Anforderungen auch im Hinblick auf mögliche Entwicklungspfade erfüllt 
werden. 
5.3.9.2 Hohe Fluktuation als Merkmal einer Universität 
Der Wechsel und Austausch des Personals muss durch einen klaren PE-
Weiterentwicklungsprozess begleitet werden, so dass die Mitarbeitenden 
schnell im Sinne der Organisation und deren Vorstellungen arbeitsfähig 
werden können.  
Dazu werden nach Neuberger drei Phasen der Sozialisation unterschieden 




Sozialisation einer Person bedeutet dabei nicht nur, die Person als ‚fügsa-
mes Dressur-Objekt’ zu sehen, das den Anforderungen der Organisation 
und deren Mitglieder unterworfen wird, sondern es bedeutet auch, dass der 
neue Mitarbeiter seine Vorstellung durchzusetzen versucht. In dieser Arbeit 
wird unter Sozialisation der Prozess verstanden, durch den der neue Mitar-
beitende Teil der Kultur von KIT wird.  
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Zu den drei Phasen:  
1. Die Vor-Eintritts-Phase: In dieser Phase geht es um das Suchen und 
Vorbereiten. Die suchende Person gleicht ihre Erwartungen, Lebensan-
sprüche und Fähigkeiten mit der offenen Position ab. Die Organisation 
muss sich so präsentieren, dass sie das Interesse des Bewerbers 
weckt.  
Es gibt Universitäten, die durch ihr Renommee sogenannte 'Stars und 
Starprofessoren’ anziehen können. Andere leisten sich für einen für sie 
sehr wichtigen Forschungsbereich einzelne ‚Stars' mit einem außerge-
wöhnlichen Gehalt. Wiederum andere können durch attraktive Rah-
menbedingungen wie Ausstattung, Drittmittel und Innovationsumfeld 
‚Stars’ an ziehen. Wieder andere Universitäten bauen auf eine langfris-
tige Strategie und investieren in ihren eigenen Nachwuchs (vgl. Pellert; 
Widmann (2008), S. 58; Presseinformation Forschung / Lehre 
12/200988). 
2. Eintritts-Phase: Hier wird die Person Mitglied einer Organisation. Es hat 
eine Doppelwahl stattgefunden. Der Bewerber hat sich für den neuen 
‚Arbeitgeber’ entschieden und der Arbeitgeber Universität sich für den 
Bewerber. Nun beginnt die Phase, in der der oder die ‚Neue’ in die gül-
tigen Werte, Normen und unausgesprochenen Gesetze hin sozialisiert 
werden soll (vgl. Neuberger (1994), S. 126).  
Diese Phase ist nicht zu unterschätzen, da aus Untersuchungen (mehr 
dazu siehe Neuberger (1994), S. 124) bekannt ist, dass in dieser Phase 
meist destabilisierende Erfahrungen gemacht werden; sehr häufig stellt 
sich ein Realitätsschock ein, weil die eigenen Vorstellungen (siehe 
Phase 1) offensichtlich mit der Realität nicht 100% überein stimmen.   
Deshalb muss die Phase der Orientierung genutzt werden, um den 
Übergang durch Einführungsprogramme, Patenschaften, Gespräch-/ 
Vernetzungsrunden, etc. gewinnend und gewinnbringend zu gestalten.  
Des Weiteren sollte in der Eintritts-Phase kommuniziert werden, welche 
SOLL-Kompetenzen erforderlich sind und wie die PE-Organisation bei 
ihrem Aufbau unterstützen kann. 
Dabei ist es dem jeweiligen Mitarbeitenden überlassen, diese Unter-
stützung anzunehmen oder die SOLL-Kompetenzen selbstständig zu 
erwerben.   
                                                
88 unter: http://www.forschung-und-lehre.de Stand 23.12.2009 
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Wesentlich wird allerdings sein, die SOLL-Kompetenzen in Zusammen-
arbeit mit der jeweiligen Führungskraft in die Zielvereinbarung aufzu-
nehmen, um so sicherzustellen, dass eine Umsetzung stattfindet und 
etwaige Abweichungen frühzeitig erkannt werden können.  
Herausforderungen dabei sind, dass bisher überfachliche Kompetenzen 
nur als zweitrangig betrachtet werden: Mitarbeitende werden an ihren 
Forschungsleistungen gemessen und nicht an überfachlichen Kompe-
tenzen. Bei der Einstellung im wissenschaftlichen Bereich liegt die Ver-
antwortung bei den Fakultäten und Instituten, sie wird bisher kaum 
zentral eingefordert. 
3. Metamorphose-Phase: In dieser Phase wird der oder die ‚Neue’ zum 
Vollmitglied der Organisation. Spielregeln, Machtverhältnisse, Rollen, 
Aufgaben, Normen und Werte der Organisation und der naheliegenden 
Einheiten sind geklärt. Der Mitarbeitende kann sich in der Organisation 
bewegen und fängt an, die Organisation aktiv mit zu gestalten. Die Mit-
glieder der Organisation haben sich gleichzeitig an das Neumitglied 
gewöhnt und dieses angenommen.  
Wichtig ist: Eine Universität sollte die Sozialisation nicht nur den Fachgrup-
pen und dem Sozialisationsprozess der Fachdisziplinen überlassen, son-
dern auch im Sinne der Gesamtorganisation und deren Ziele und Wünsche 
in dieser Phase aktiv mitwirken. 
Und für die PE heißt das, dass sie unbedingt bei Eintritt des neuen Mitar-
beitenden in die Universität und in der Umbruchphase ansetzen muss. Der 
Eintretende wird offen ansprechen, dass er einen gewissen Entwicklungs-
bedarf hat, und hier besteht die Möglichkeit, ihn im Sinne der Gesamtorga-
nisation zu sozialisieren.  
5.3.10 Positionsorientierte PE zur Unterstützung der Universi-
tätsstrategie 
Für Universitäten, die aufgabenbedingt einer hohe Personalfluktuation aus-
gesetzt sind, ist der Blick auf erfolgskritische und eventuell auch langfristig 
zu besetzende Positionen unverzichtbar. 
Es leuchtet ein, dass es Positionen und Lehrstühle gibt, die für die Universi-
tät und ihre Ausrichtung eine Schlüsselstellung einnehmen, weil sie z.B. für 
das Funktionieren der Universität oder die Positionierung und/ oder Exzel-
lenz der Universität im (internationalen) Wettbewerb von besonderer Be-
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deutung sind. So ist es wichtig, solche Positionen mit Personen zu beset-
zen, die die gewünschte Gesamtausrichtung, Strategie und Kultur des KIT 
mittragen und diese Felder mit gestalten. Hierzu ist es denkbar, gezielt Mit-
arbeitende auf die Übernahme solcher Funktionen ‚hin zu entwickeln’ oder 
geeignete Personen von außen zu akquirieren. Um diesen Gedanken wei-
ter zu verfolgen, werfen wir den Blick auf die Positionsorientierten PE. 
Unter Positionsorientierter Personalentwicklung wird der Teil der Personal-
entwicklung verstanden, 
• der sich um strategisch wichtige Positionen Gedanken macht und ent-
sprechende Anforderungsprofile ableitet und definiert, 
• der Entwicklungswege und gezielte Nachwuchsförderung analysiert, 
plant und Entwicklungsmöglichkeiten aufzeigt, 
• der SOLL-Kompetenzen mitentwickelt und 
• Nachfolgeplanung aktiv vorantreibt. 
Positionsorientierte PE schließt sich sowohl auf Ebene des Rektorats für 
die Gesamtuniversität als auch auf Ebene der verschiedenen Teil-
Organisationen  
(Fakultät, Institut, zentrale Einheit, Dienstleistungseinheit etc.) direkt an den 
Prozess der Visions-/ und Strategieentwicklung an. Ihr Ziel ist es, die 
‚Übersetzung’ und Umsetzung von Vision und Strategie in eine Personal-
strategie zu unterstützen. 
Dabei kann die Positionsorientierte PE z.B. wie folgt ablaufen: 
• Anknüpfen an den zentralen Strategieentwicklungs - Prozess des Rek-
torates und Ableiten der Personalstrategie nach Funktionen und Orga-
nisationen; 
• Analyse der aktuellen und zukünftigen Leistungsangebote (der For-
schungs-, Lehr-, Innovations- und Management-Leistungen) und der 
korrespondierenden Kompetenz-Portfolien auf Universitätsebene für die 
Handlungsfelder und daraus abgeleitet für die verschiedenen Funkti-
ons- und Organisationsbereiche; 
• Identifikation der entsprechenden Schlüssel-Funktionen bzw. Schlüssel-
Positionen aufgrund der Bedeutung der Funktion für den Erfolg der Or-
ganisation (nicht der aktuellen Stelleninhaber); 
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Mitarbeiter 1




















Abbildung 80: Identifikation und namentliche Benennung der Schlüssel-Funktionen 
und -positionen einer Organisation 
• Namentliche Benennung der aktuellen Stelleninhaber; 












































































Abbildung 81: Prozess zur Kompetenz-Erweiterung von der IST- zur SOLL-
Kompetenz 
• Erstellen einer strategischen Personal- und Nachfolgeplanung; 
• Umsetzen in Zusammenarbeit mit dem TOP-Management und den Fa-
kultäten, Instituten, Führungskräften etc. 
Die Umsetzung umfasst dabei sowohl zentrale wie auch dezentrale PE-
Aufgaben (vgl. Pellert; Widmann (2008), S. 48). 
Die Aufgaben der zentralen PE sind: 
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• ‚Kursrichtung der Organisationssteuerung’ aufzunehmen, zu analysie-
ren und Maßnahmen abzuleiten, Prozessabläufe und Instrumente für 
zentrale und dezentrale Einheiten zu entwickelt.  
• Implementierung dieser Instrumente und Prozesse zusammen mit den 
Verantwortlichen in den Funktionsbereichen und Organisationen und 
Befähigung der Führungskräfte, diese PE- Instrumente einzusetzen und 
zu nutzen. 
• (gemeinsam mit den Fakultäten und Instituten): Festlegung gemeinsa-
mer Mindeststandards (z.B. der überfachlichen Kompetenzen der Wis-
senschaftlichen Mitarbeiter). 
• (gemeinsam mit dem TOP-Management, den Fakultäten und Institu-
ten): Überblick/ Sichtung der internen/ externen Bewerberlage, der Ar-
beitsmarktbedingungen und die passende Personalbeschaffung, um 
geeignete Bewerber finden zu können. 
Die Aufgaben der dezentralen PE sind verknüpft mit der Umsetzung der 
Personalentwicklung vor Ort:  
• sich über die Ausrichtung und Planung des eigenen Bereichs, der eige-
nen Abteilung Gedanken zu machen, aktiv zu gestalten und so auszu-
richten, dass das große Ganze im Blick bleibt und der eigene Bereich 
sich ins Ganze einfügt, 
• Zu Erreichen dieser Ziele den Kompetenzaufbau und die Qualifikation 
der Mitarbeitenden festzustellen und bereits zu fördern, 
• sich aktiv hinsichtlich Qualifikation, Kompetenzen, Leistungsanforde-
rungen, etc., um die Karriere und der Karrieremöglichkeiten der Mitar-
beiter zu bemühen,  
• jeden Mitarbeitenden regelmäßig in ein Ziel-/ Entwicklungsgespräch 
einzuladen, klare Leistungsanforderung zu stellen, gemeinsam Entwick-
lungspläne und Ziele für das Jahr zu erarbeiten und diese regelmäßig 
zu evaluieren. 
5.3.10.1 Professoren als tragende Säulen einer Universität 
Von besonderer Bedeutung ist für eine Universität die Gruppe der Profes-
soren und insbesondere der Lehrstuhlinhaber, da diese 
• die Universität und deren Qualitäten mit ihrer Reputation in Forschung, 
Lehre und Innovation nach außen hin repräsentieren, 
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• sich selbst im Rahmen ihres Potentials bei der Gestaltung der Organi-
sationskultur engagieren und zur Steuerung der Organisation ihren Teil 
beitragen (vgl. u. a. Newton (2002) S. 197f), 
• wegen ihrer längeren Verweildauer an der Universität Kontinuität in die 
Organisation einbringen. 
Der Blick auf die Gruppe der Professoren selbst und deren Aufgaben zeigt, 
dass sie  
• die Lehr-/ Lernkultur der Organisation mit gestalten,  
• für die Ausbildung und die Entwicklung des akademischen Nachwuch-
ses verantwortlich sind,  
• die Einrichtung oder Wiederbesetzung von Lehrstühlen gestalten und 
damit zugleich die strategische Ausrichtung der Universität formen,  
• i. d. R. die zukünftigen Funktionsträger und das Top-Management stel-
len (siehe auch Kapitel 2: Anspruchsgruppen und Interaktionsthemen). 
Zu fragen ist, wie die Gruppe der Professoren unterstützt werden kann: 
• Wie kann eine Universität, die i. d. R. sehr offenen Entwicklungsprozes-
se von Professoren gezielt und bewusst beeinflussen? 
• Was muss sich im Verhältnis Professoren – wissenschaftlicher Nach-
wuchs verändern? 
• Wie kann die Phase vor einer Berufung z.B. als Nachwuchsgruppenlei-
ter und die Statuswahl der Nachwuchskräfte aus der Sicht der Universi-
tät gezielter als Investitionen in die Zukunft genutzt werden? 
Ein nützliches Instrument ist das Mitarbeitergespräch, das gerade zur Ent-
wicklung des Nachwuchses und zur kontinuierlichen Reflektion der Beteilig-
ten hilfreich ist.  
5.3.10.2 Mitarbeitergespräche zur Unterstützung der Personal-
entwicklung 
Das Instrument des Mitarbeitergesprächs kann einen besonderen Stellwert 
einnehmen, da es zum Aufbau einer Führungs-/ Leitungskultur, zur Etablie-
rung von Personalentwicklung, zur Entwicklung des Nachwuchses und dem 
Aufbau einer dezentralen PE unverzichtbar ist (vgl. Pellert; Widmann 
(2008), S. 139f). 

















• Ziele der Gesamt-
Organisation 
formulieren


















•• Was lief gut?
•• Was lief nicht gut?
•• …
• Bilaterales Feedback









• Kalibrierung der 
Bewertungen der 
Mitglieder einer Peer 
Group durch die 
Vorgesetzten (und 
deren Vorgesetzten) 






•• ggf. Beförderung/ 



















Abbildung 82: Mitarbeiter-Gespräche als Unterstützung der individuellen   
Weiterentwicklung 
Werden Mitarbeitergespräche geführt, so werden z.B. die Nachwuchsgrup-
penleiter auf ihrem Weg zur Professur nicht nur durch qualitative PE-
Programm begleitet, sondern auch von ihren disziplinarischen Vorgesetz-
ten, die rechtzeitig klären können, ob es intern Zukunftsperspektiven gibt 
oder nicht. 
Das Instrument des regelmäßig stattfindenden und strukturierten Mitarbei-
tergespräches sollte natürlich nicht nur bei Doktoranden, Postdocs und 
Nachwuchsgruppenleitern genutzt werden, sondern mit geänderter Zielset-
zung auch auf den Ebenen der Akademischen Räte, Akademischen Ober-
räte, Professoren und dem TOP-Management. 
Parallel zur Nutzung der Mitarbeitergespräche, im Sinne eines Entwick-
lungsinstruments, ist von Seiten der zentralen PE ein Talente-Prozeß zu 
implementieren (aus der Industrie bekannt als ‚Top-Talente-Programme’, 
etc.): eine Auswahlrunde der zuständigen Führungskräfte (N+1) plus eines 
Mitglieds der nächst höheren Führungsstufe (N+2) und der Personalent-
wicklung kalibriert die Bewertungen der Mitarbeitenden (N) und entscheidet 
über eine gezielte Förderung von Entwicklungskandidaten auf der Basis 
der sich zeigenden Entwicklung und des zukünftigen Entwicklungspotenzi-
als und wählt hieraus ‚Potenzial-Kandidaten’, die im Rahmen eines TOP-
Führungskräfte-Entwicklungs-Programms als potentiell ‚zukünftige TOP-
Führungskräfte’ der Universität gefördert werden.  
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In diesem Sinne könnte auch YIN als Talent-/ Nachwuchsrunde etabliert, 
ausgebaut und schließlich ‚genutzt’ werden. 
5.3.10.3 Nachwuchsgruppenleiter als Talente-Pool  
Am KIT genießen die Nachwuchsgruppenleiter besondere Aufmerksamkeit 
und Bedeutung (siehe dazu auch Kapitel 5.3.7.3). Wie bereits beschrieben, 
sind dies alles Wissenschaftler, die sowohl ihre eigene Stelle als auch die 
ihrer Mitarbeitenden selbstständig eingeworben haben und ihren For-
schungsbereich, bei organisatorischer Einordnung in einen Lehrstuhl, 
selbstständig verantworten. Den Nachwuchsgruppenleitern wird in einer 5-
jährigen Phase die Möglichkeit gegeben, sich gezielt beruflich auszurichten 
und sich eine Plattform für eine wissenschaftliche, universitäre oder außer-
universitäre Karriere, aufzubauen. Darüber hinaus wird sogar im Rahmen 
von ‚Shared Professorships’ auch die Möglichkeit gegeben, universitäre 
und außeruniversitäre wissenschaftliche Forschung und Umsetzung mit-
einander zu kombinieren. 
Die Gruppe der Nachwuchsgruppenleiter am KIT setzt sich aktuell wie folgt 
zusammen89:  
• 49 Personen, die anhand der oben genannten Kriterien (eigene Gelder, 
eigene Stellen und Stellen der Mitarbeitenden eigenständig eingewor-
ben und selbständige Forschungsverantwortung) als Mitglied im Young 
Investigator Network (YIN) aufgenommen wurden.  
• 70 % wurden von extern eingestellt und 30% der Stellen intern besetzt, 
• fünf Personen sind aus dieser Gruppe seit 2008 wegberufen worden, 
alle anderen verfügen über 5-Jahres-Verträge, 
• 16 sind in 2009 neu dazu gekommen. 
• Die Gruppe verfügt über gesonderte Budget-Mittel, um ihre eigene 
überfachliche Weiterentwicklung gezielt begleiten zu lassen. 
Diese Gruppe bietet beiden Seiten – den Mitarbeitenden und der Universi-
tät – die Chance sich gegenseitig kennenzulernen, zu positionieren, Inte-
ressen auszuhandeln, etc. und bietet damit ideale Voraussetzungen, aus 
diesem Pool die zukünftigen Wissenschaftler, Professoren und Führungs-
kräfte zu rekrutieren. 
                                                
89 Mehr dazu unter www.yin.kit.edu / Stand 03.01.2010 
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Wie könnte der Talente-Pool noch besser gepflegt und entwickelt werden? 
Zum einen wäre das Aufnahmeverfahren des YINs auf das Kriterium des 
‚Führungspotenzials’ zu erweitern. Zum anderen ist ein regelmäßiges Beur-
teilungsverfahren bezüglich der Entwicklung des Kandidaten zu berücksich-
tigen, dabei neben den fachlichen Kriterien auch die überfachlichen 
Kompetenzen angemessen zu gewichten. Eine Beurteilung über die fachli-
che Expertise und des überfachlichen Potenzials der Personen kann wäh-
rend des mehrjährigen Weiterbildungsprozesses erfolgen. Hierzu müssen 
die zentrale PE und die dezentralen PE-Verantwortlichen, also die Füh-
rungskräfte, Förderung und Auswahlprozesse gemeinsam gestalten und 
tragen. 
5.3.10.4 Nachwuchs-Führungskräfte-Programme für Universi-
täten 
Abschließend stellt sich die Frage; wie eine Universität Professoren gezielt 
aufbauen und gezielt entwickeln könnte?  
Sicherlich würde ein solcher Prozess 
• in der Phase der Promotion starten (eventuell sogar bereits vorher 
durch Selektion sehr guter Studierender), 
• über vorher vereinbarte Phase(n) mit klaren Zielvorgaben in der Wirt-
schaft oder an anderen Universitäten bzw. Forschungseinrichtungen zu 
externen und internationalen Erfahrungen führen, 
• und an der fördernden Universität enden. 
Solche Karrierewege sind bei größeren Organisationen für potentielle TOP-
Führungskräfte Standard, weil intern in verschiedenen Geschäftsbereichen 
breit gefächerte internationale Erfahrungen gesammelt werden können. 
Universitäten dagegen sind i. d. R. lokale und damit auch nationale Organi-
sationen, weshalb ein solches Programm nur durch partnerschaftliche in-
ternationale Kooperationen realisiert werden kann: z.B. durch 
Zusammenarbeit mit internationalen Industrieunternehmen oder anderen 
internationalen Universitäten oder Forschungseinrichtungen, in denen die 
TOP-Nachwuchsführungskräfte internationale Programme durchlaufen. 
Ergebnis des Prozesses könnte ein Talent-Pool für exzellente Nachwuchs-
Führungskräfte sein, die – exzellent gefördert – gezielt zu internationalen 
Wirtschaftsunternehmen und anderen wissenschaftlichen Einrichtungen 
gesendet werden und denen damit eine internationale Ausbildung in den 
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Handlungsfeldern Forschung, Lehre, Innovation und Management ermög-
licht wird. 
5.3.11 Schlussfolgerung 
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass PE die genannten Eingliede-
rungs- und Weiterentwicklungsprozesse aktiv gestalten und die Führungs-
kräfte innerhalb der Organisation in ihren Aufgaben unterstützen muss: 
• für die ‚Einstiegsphase’ müssen Einführungsprogramm (für alle Ziel-
gruppen) entwickelt und umgesetzt werden; 
• die zentrale PE muss für und mit dem Rektorat Positionen analysieren 
und die Besetzung wichtiger Schlüsselpositionen aktiv mittragen; 
• Professoren sind mit der Berufung auf ein Einführungsprogramm fest-
zulegen, das in die Institution des KIT und seine Vision, seine Strate-
gien und auch seine Prozesse und Strukturen einführt und die Rollen 
und Aufgaben als Führungs-Verantwortlicher sichtbar macht;  
• das YIN (Nachwuchsgruppenleiter) ist dazu zu nutzen, einen ‚Talente-
Pool` aufzubauen. 
• insgesamt ist Offenheit zu schaffen und sind Wege aufzubauen, diese 
möglichen Professoren ganz gezielt für die eigene Einrichtung und in ih-
rem Sinn zu entwickeln. 
5.4 Struktur 
Unter Struktur wird einerseits die Ablaufstruktur andererseits die Aufbau-
Struktur verstanden. Unter diesen Begriffen werden die Feinabstimmung 
und die Koordination der Aktivitäten zusammen gefasst (vgl. Kapitel 2): im 
Fall der Ablaufstruktur unter Prozess-Gesichtspunkten, im Fall der Aufbau-
struktur unter organisatorischen und hierarchischen Gesichtspunkten. In 
beiden Fällen geht es darum ‚WIE wir etwas tun’, und wie wir ‚die Dinge 
richtig tun’. 
Strukturen bzw. Ordnungen der Organisation dienen dazu, festgelegte Zie-
le besser zu erreichen. Veränderungen von Ordnung resultiert aus Prozes-
sen der Neu- bzw. Umstrukturierung; sie bzw. bestehende Ordnungen 
stehen in einem wechselseitigen Beeinflussungs-Verhältnis zu gewachse-
nen Strukturen. Strukturen können die Funktion von Organisierten ein-
schränken oder ermöglichen. Ersteres kann sich in der Praxis durch 
vermehrt auftretende Konflikte, durch Strukturfehler und Abstimmungsprob-
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leme bemerkbar machen. Letzteres kann eine Organisation sogar zu Inno-
vationsleistungen ‚beflügeln’. 
Nach Dubs gibt es keine richtigen oder falschen Strukturen, sondern jede 
Organisation (und damit auch jede Universität ab einer bestimmten Größe) 
hat aufgrund ihrer Ziele, ihrer Kultur und ihrer Gegebenheiten ihre passen-
de Organisationsform zu wählen und aufzustellen (vgl. Dubs (2005), 
S. 85f). 
Sporn (1999) stellt in ihrer Habilitationsschrift fest, dass für ihre Arbeit Uni-
versitätsstrukturen eine wichtige Rolle spielen, in der Anpassung und Jus-
tierung von veränderten Rahmenbedingungen. So lässt sich nach Sporn u. 
a. an den Strukturen erkennen, wie erfolgreich eine Universität sich an ver-
änderte Rahmenbedingungen anpasst (vgl. auch Sporn (1992)). 
Neben den Personen im Top-Management (der Unternehmensführung) 
und den Führungsebenen sind es die Strukturen, die das Verhalten der 
Individuen und der Gruppe innerhalb einer Organisation, in diesem Fall der 
Universität, prägen: 
• Unternehmensführung bezieht sich auf Strukturen und Prozesse, 
• Management bezieht sich auf Strukturen und Prozesse, um die Ent-
scheidungen des Top-Managements (des Rektorats) umzusetzen, 
• Leadership/ Führung bezieht sich auf Aufbau-Strukturen (Positionen, 
Abteilungen und formale Rollen) und Prozesse, durch welche Individu-
en versuchen, Entscheidungen zu beeinflussen (vgl. Sporn (1999), 
S. 75). 
Ziel dieses Kapitels ist es, durch ein systematisches ‚Ausrichten’ der Struk-
turen auf die zu erfüllenden Aufgaben und die benötigten Kompetenzen, 
eine konsistente organisatorische Einordnung der PE-Abteilung, innerhalb 
der bestehenden Organisation des KIT zu erarbeiten. Die Fragestellung 
dieses Kapitels lautet deshalb: Welche Strukturen benötigt die PE-
Abteilung, damit sie ihre Ziele bestmöglich erreicht? 
5.4.1 Bezug zum Modell einer Universität 
Die Struktur ist im St. Galler Management-Modell neben Kultur und Strate-
gie Teil der Kategorie Ordnungsmomente. Ablauf- und Aufbaustrukturen 
geben einer Organisation einen Handlungs- und Entscheidungsrahmen, 
innerhalb dessen sich die Mitarbeitenden bewegen und vor allen Dingen 
einbringen können. Die Einführung von Strukturen (deren Überlegungen 
Kapitel 5: Personalentwicklungskonzept für die Universität Karlsruhe (TH) 
 Seite 291  
und Handlungen dazu) im Sinne der strategischen Entwicklungsprozesse 
sind Managementprozesse (vgl. Dubs (2005), S. 81). 
5.4.2 Aufbaustrukturen für eine Personalentwicklung 
5.4.2.1 Auswertung von Studienergebnissen 
Verschiedene Untersuchungen (vgl. dazu Raaheim et al. (2008); Gosling et 
al. (2008); Prosser; Barrie (2003); Kapp (1995)) zeigen, dass akademische 
PE-Einrichtungen möglichst nahe am Rektorat und zugleich auch nahe an 
den Fakultäten/ Instituten angesiedelt sein müssen, so dass die PE-
Einrichtung sowohl auf die Strategie als auch auf deren Umsetzung in den 
Instituten mitwirken kann. 
Die Nähe zum Rektorat ist vorteilhaft, um die PE-Strategie und deren Maß-
nahmen durch das Rektorat unterstützt und getragen zu wissen. Die Nähe 
zu den Fakultäten ist günstig, um die ‚Fachspezifika’ und die Belange der 
Fakultäten/ Institute in die PE-Konzepte einzubringen. Zugleich wird so der 
akademische Status der PE-Einrichtung betont und die Akzeptanz bei den 
Wissenschaftlern gefördert. 
Um im Kapitel 5.4.3 die grundsätzliche Einordnung der PE-Abteilung in die 
Gesamtaufbaustruktur des KIT theoretisch begründen zu können, werden 
an dieser Stelle zwei Untersuchungen herausgegriffen.  
1. Inhaltliche Ausgestaltung und organisatorische Einbettung der 
akademischen Personalentwicklung 
Kapp (1995) beleuchtet das ansteigende Interesse an akademischer Per-
sonalentwicklung. Er befragte über 100 Institute in neun Ländern (näheres 
dazu siehe Kapp (1995)); 57,8% der Institute antworteten, dass sie akade-
mische Personalentwicklung betreiben. Für diese Institute kommt er zu 
folgenden Ergebnissen: 
• inhaltliche Aufgaben der PE-Einrichtungen: 
à 67% dieser Personalentwicklungs-Einrichtungen entwickeln Ge-
samt-Programme und -Konzepte, 
à 63,3% betreiben Personalentwicklung für den Mitarbeiter und fo-
kussieren ihre Maßnahmen auf deren Aufgaben. 
• Angebote dieser Einheiten: Beratung, (maßgeschneiderte) Weiterbil-
dungsprogramme, Informationsveranstaltungen, studentische Evaluati-
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on, Forschung auf dem Feld der Hochschulbildungsforschung (vgl. 
Kapp (1995), S. 13). 
• strukturelle Einbettung der PE-Einrichtungen:  
à 68,8 % sind direkt beim Rektorat/ Vorstand angesiedelt, 
à 47,7% unabhängig von einem Fachbereich, einer Fakultät oder der 
Verwaltung, 
à 64,2% haben einen akademischen Status. 
Empfehlungen aus dieser Untersuchung: 
• Das Angebot sollte  
à sowohl ganze Fakultäten, Instituten, als auch einzelne Mitarbeiter 
unterstützen, 
à sich nicht nur an schwache Lehrenden richten (schlecht-beurteilt, 
Motivationsdefizite etc.), sondern sich mit der Zielsetzung auf Exzel-
lenz und Qualität an alle wenden. 
• Mit Blick auf akademische Personalentwicklung sollte auf jeden Fall ein 
Ziel der Einheit sein, für Lehre ein ‚besseres Klima’ zu verschaffen (vgl. 
Kapp (1995), S. 16f). 
• Akademische Personalentwicklungs-Einrichtungen 
à sollten unabhängig sein und direkt beim Topmanagement – sprich 
Rektorat – angesiedelt sein, 
à sollten akademischen Status besitzen. 
Fazit: Nach den Ergebnissen von Kapp sollte die akademische PE eine 
‚Hybrid-Stellung’ zwischen Rektorat und den Fakultäten haben und selbst 
in der Forschung aktiv sein. 
2. Aufbaustrukturen der Education Development-Einheiten an europä-
ischen Hochschulen 
Im Rahmen des EU-geförderten Projektes NETTLE90 veröffentlichten Raa-
heim und Maarten (2008) einen Übersichtsartikel zu Aufbaustrukturen von 
Education Development-Einheiten91 (ED-Einheiten).  
                                                
90 NETTLE (Network of European Tertiary Level Educators) ist ein internationales Projekt 
von 38 (hauptsächlich) Hochschul-Partnern aus 29 europäischen Ländern, das im Rahmen 
von SOCRATES ab 2004 für 36 Monate gefördert wurde (siehe auch 
www.nettle.soton.ac.uk, Stand vom 09.01.2010) 
91 Educational Development kann in diesem Kontext inhaltlich mit der akademischen Perso-
nalentwicklung mit einer starken Ausrichtung auf die Lehre gleichgesetzt werden. 
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Auch in dieser Untersuchung wird der zentralen Fragestellung nachgegan-
gen, was die Hauptfunktion von der Educational Development sein soll und 
welche Aufgaben von ihr übernommen werden sollen, dabei werden im 
wesentlichen zwei Funktionen herausgestellt: 
• Angebot von Personalentwicklungs-Leistungen: Programm-
Entwicklung, PE-Beratung, Curriculum-Entwicklung. 
• Forschung auf dem Gebiet der Personalentwicklung: Know-How-
Entwicklung auf dem Gebiet des Lehrens und Lernens an Hochschulen 
und der Unterstützung der Institute, um zu einer lernenden Organisation 
zu werden. 
In der von Raaheim und Maarten durchgeführten Umfrage unter den 
NETTLE-Partnern ermittelten sie folgende generische Aufbaustruktur-
Arten, die an den teilnehmenden Hochschulen vorzufinden waren (vgl. 
Raaheim u.a. (2008), S. 3ff): 
• Zentrale Personalentwicklung (PE), angesiedelt in einer Fakultät oder 
einem Institut (siehe (1b.) in Abbildung 83) 
• Zentrale PE, angesiedelt im Rektorat mit der Option, diese zentrale PE 
als unabhängiges Zentrum mit eigenem Direktor und Board zu führen, 
welches direkt dem Rektorat berichtet (siehe (1a.) in Abbildung 83) 
• Zentrale PE als eigenständige externe Firma, die zu 100% der Universi-
tät gehört (siehe (2.) in Abbildung 83) 
• PE-Einheit, als ‚inter-Institutionelle’ Einheit oder Zentrum (siehe (5.) in 
Abbildung 84) 
• Dezentrale Einzelpersonen (siehe (6.) in Abbildung 84) 
• PE als externe Dienstleistung, die intern zentral koordiniert wird (siehe 
(3.) in Abbildung 83) 
5.4.2.2 Generische Aufbaustrukturen und deren Vor- und 
Nachteile 
Die Zusammenstellung von Raaheim und Maarten wird in diesem Abschnitt 
mit Blick auf die Empfehlungen von Kapp um einige Aufbaustrukturen er-
weitert. Nach deren Charakterisierung in den Abbildung 83 und Abbildung 
84 werden diese hinsichtlich ihrer Vor- und Nachteile diskutiert. 
Aufbaustrukturen mit einer größeren Personalentwicklungs-Einheit 
Man kann zunächst Aufbaustrukturen unterscheiden, die mit größeren Per-
sonalentwicklungs-Einheiten arbeiten (siehe Abbildung 83). Hierzu wird 
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auch die Struktur (3) gezählt (die mit (mehreren) externen Dienstleistern 
arbeitet), weil für die ‚konsumierenden’ Einheiten bezüglich der Größe der 
PE-Einheit in der Wahrnehmung kaum ein Unterschied zur Struktur (2) er-
wartet wird. 
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‚geben-und-nehmen‘ ‚geben‘ ‚koordinieren‘  
Abbildung 83: Aufbaustrukturen mit einer größeren PE-Einheit (vgl. Raaheim u.a. 
(2008), S. 3ff) 
Größeren Einheiten schreibt man die Vorteile zu, dass sie 
• einfacher eine kritische Masse z.B. bezüglich der verfügbaren Expertise 
in der Personalentwicklungs-Forschung erreichen, 
• durch diese kritische Masse ein umfangreiches Know-How und eine 
breite Angebotspalette zur Verfügung stellen können, 
• selbständig Fördermittel und Ressourcen akquirieren können, 
• einen ‚gewissen’ Einfluss innerhalb der Organisation wahrnehmen kön-
nen, 
• etc. 
aber auch die Nachteile, dass sie 
• in ‚Konkurrenz’ zu Fakultäten/ Instituten treten können, 
• ‚abgehoben’ von der Realität in den Fakultäten und Instituten sein kön-
nen, 
• Dienstleistung für die anderen Institute nicht im Vordergrund stehen. 
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Aufbaustrukturen mit (mehreren) kleinen Personalentwicklungs-
Einheiten 
Es können auch Aufbaustrukturen gewählt werden, die sich aus (mehreren) 
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‚geben-und-nehmen‘ ‚geben‘ ‚koordinieren‘  
Abbildung 84: Aufbaustrukturen mit mehreren kleineren PE-Einheiten (vgl. Raa-
heim u.a. (2008), S. 3ff) 
Im Vergleich zu den größeren PE-Einheiten vertauschen sich bei kleineren 
PE-Einheiten die Vor- und Nachteile: 
• Es besteht kaum die Gefahr der Konkurrenz zu Fakultäten/ Instituten, 
• kleineren Einheiten wird eine gewisse ‚Bodenhaftung’ zugesprochen. 
• Nachteilig ist, dass kleine Einheiten es ‚schwerer’ haben; 
• einen hinreichenden wissenschaftlichen ‚Tiefgang’ zu erreichen, 
• eine umfangreiche Angebotspalette anbieten zu können, 
• selbständig an Fördertöpfe zu gelangen, 
• etc. 
Zusammenfassung der Vor- und Nachteile 
In der nachfolgenden Tabelle sind stichpunktartig die Vor- und Nachteile 
der unterschiedenen Aufbaustrukturen (siehe Abbildung 83 und Abbildung 
84) zusammengefasst. 
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Modell Vorteile Nachteile 
Aufbaustrukturen mit einer größeren Personalentwicklungs-Einheit 





delt im Rektorat als 
unabhängiges Zent-
rum mit eigenem 
Direktor und Board, 
welches direkt dem 
Rektorat berichtet 
 neben Dienstleistungsangebot 
auch Forschung auf dem Gebiet 
der akademischen Personalent-
wicklung möglich 
 kann Drittmittel akquirieren 
 größere Flexibilität 
 kurzer und direkter Zugang zum 
Rektorat und den Fakultäts-/ Insti-
tutsleitungen 
 bessere interne und externe 
Sichtbarkeit 
 bessere Wertschätzung der 
Fakultäten und Institute 
 … 
 kann von Instituten und Fakultä-
ten als Konkurrenz wahrge-
nommen werden 
 Gefahr der Distanz zu Fakultä-
ten/ Instituten und damit deren 
Bedürfnisse nicht zu erkennen 
 Durch Rektoratswechsel (z.B. 
nach Ablauf der Amtszeit) kann 
sich auch teilweise die Unter-
stützung, Ansprüche, Pläne, 
Strategien, … ändern 
 … 
(1b) Zentrale PE, 
angesiedelt in einer 
Fakultät oder einem 
Institut  
 Gute Qualität, da direkt an und in 
der Forschung 
 gute Ausstattung durch die Insti-
tutsressourcen  
 Nähe zu den praktischen Frage-
stellungen 
 … 
 Unabhängigkeit der ‚PE-
Forscher’, die ‚Teil des For-
schungsgegenstandes’ sind 
 Mitarbeiter haben weniger 
Autonomie, insbesondere wenn 
sie keine Budgetverantwortung 
haben 
 die Einheit geht mit dem Institut 
in den Wettbewerb zu anderen 
Instituten und verliert daher das 
Vertrauen der anderen 
 MA werden statt der PE für die 
Arbeit des Institutes eingesetzt 
 … 
(2) Zentrale PE als 
eigenständige externe 
Firma, die zu 100% 
der Universität gehört 
 Eventuell höhere Kontinuität 
durch größere Unabhängigkeit 
 Aktivitäten und Kosten sind 
transparent und kontrollierbar 
 die ökonomischen Risiken sind 
aus der Universität ausgelagert 
 Aktivitäten für breite Kundenbasis 
führt zu breiterem Angebotsspekt-
rum 
 … 
 Beschränkter Zugang zu Fakul-
täts- und Institutsleitungen 




(3) PE als externe 
Dienstleistung, die 
von intern zentral 
koordiniert wird 
 Aktivitäten und Kosten sind 
transparent und kontrollierbar 
 die ökonomischen Risiken sind 
aus der Universität ausgelagert 
 … 
 kein interne ED-Kompetenzen 
kritisch für eine kontinuierliche 
hochwertige Personalentwick-
lung 
 hoher Standardisierungs- und 
Qualitätssicherungsaufwand: 
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Wahrscheinlich häufig wech-
selnde Dienstleister, die nur bei 
Bedarf eingekauft werden und 
die sich deshalb zur Risikomi-
nimierung auch außerhalb der 
Universität Standbeine aufbau-
en müssen 
 Externe Dienstleister sind weit 
weg von den Bedürfnissen der 
Universitäten 
 Angebot muss für den 
Dienstleister kurz-/ mittelfristig 
Gewinn bringen 
 … 






und Unterstützt vom 
Rektorat, mit Satelli-
ten in den Fakultäten 
und/ oder Instituten 
 Vorteile von (1a.) bezgl. Nähe 
zum Rektorat und den Entschei-
dungsträgern und Einflussnahme 
auf Strategie und Vorteile von 
(4b.) bezgl. der Nähe zu den Fa-
kultäten/ Instituten und der ‚Bo-
denhaftung’ der Aktivitäten 
 … 
 Wenn die zentrale Einheit durch 
das Rektorat finanziert wird und 
darüber hinaus auch Mittel (z.B. 
Projektorientiert) für die ‚Satelli-
ten’ vergeben kann, können die 





 sind nahe an den Bedürfnissen 
der Institute und der Fakultäten 
 arbeiten mit den Personen direkt 
zusammen, die innerhalb der Or-
ganisation Akzeptanz haben 
Æ kann Status der PE erhöhen 
 können einfacher Projekte ge-
meinsam mit Fakultäten und Insti-
tuten durchführen 
 Partizipieren von existierender 
Infrastruktur 
 … 
 Weniger Autonomie 
 Weniger sichtbar außerhalb der 
Fakultät, in der PE-Einheit an-
gesiedelt ist 
 wird von den Instituten und 
Fakultäten nicht als volles 
/gleichberechtigtes Mitglied an-
gesehen 
 wenn das Personal aus den 
Mitteln der Institute und Fakultä-
ten zu tragen ist, wird Interesse/ 
Beteiligung limitiert sein 
 … 
(5) PE-Einheit, als 
‚inter-Institutionelle’ 
Einheit oder Zentrum 
 auch kleine Hochschulen können 
sich solch eine gemeinsame PE 
leisten, weil Personal nicht extra 
eingestellt werden muss, sondern 
neben ihren Aufgaben die PE-
Aufgaben wahrnimmt 
 … 
 Administration der Aktivitäten 
 Standardisierung und Sicher-
stellung der Qualitätsniveaus 
der PE-Mitarbeitenden 
 Budget und Ressourcen-
Allokation 
 kann zu Problemen der Res-
sourcen-Verteilung führen, 
wenn Institute profitieren, aber 
keine Mittel (Personal, …) bei-






 Grad der Einbindung der PE-
Experten in die Fakultäten/ Insti-
tute 
 … 
 schwierig als Einzelperson die 
notwendigen Kompetenzen und 
Angebotsbreite für die ganz un-
terschiedlichen Bedürfnisse der 
Institute aufzubauen 
 Isolation der PE-Mitarbeiter und 
Fehlen von Austauschmöglich-
keiten 
 wird meist nicht in die Universi-
tätsstrategie integriert 
 wird mit größerer Wahrschein-
lichkeit von der Erziehungswis-
senschaftlichen Institution 
ausgegrenzt und nicht akzep-
tiert 
 … 
Tabelle 2: Vor- und Nachteile einiger generischer Aufbaustrukturen (vgl. Raaheim 
u.a. (2008), S. 3ff) 
Zusammenfassend lässt sich festhalten, 
• dass es keine ‚richtige’ oder ‚falsche’ Aufbaustruktur gibt, 
• dass es vorteilhaft ist, wenn die PE-Einheit(en) eine ‚kritische’ Größe 
haben, weil nur so eine hinreichende fundierte Expertise gewährleistet 
und ein hinreichend breites Leistungsangebot zur Verfügung gestellt 
werden kann, 
• dass es von Vorteil ist, wenn die PE-Einheit(en) auf dem Gebiet der 
Personalentwicklung an Hochschulen (auch angewandte) Forschung 
betreiben können (vgl. Raaheim u.a. (2008), S. 11-12), 
• dass es von Vorteil ist, wenn die PE-Einheit(en) im direkten Einflussbe-
reich der Universität angesiedelt sind, während sich eine Abhängigkeit 
von (insbesondere rein kommerziell Interessierten) Dritten negativ aus-
wirkt, 
• dass es von Vorteil ist, wenn die PE-Einheit(en) einen guten Kontakt/ 
eine Nähe/ einen direkten Zugriff sowohl auf das Rektorat und deren 
‚Entscheider’ haben, als auch auf die Fakultäten und Institute und damit 
auf die ‚Konsumenten’ der PE. 
Erwähnt sei zum Abschluss, dass die oben diskutierten Aufbaustrukturen 
generische ‚Reinformen’ darstellen. Natürlich können diese auch als 
‚Mischformen’ vorkommen. Hierdurch lassen sich dann Anpassungen an 
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die Notwendigkeiten einer bestimmten Universität vornehmen bzw. auch 
Nachteile der ‚Reinformen’ ausgleichen. 
5.4.3 Einbettung der Personalentwicklung in die Struktur des 
KIT 
Dass Problem, dass die Personalentwicklung Teil der Personalarbeit ist, 
aber zugleich die Notwendigkeit gesehen wird, dass PE die Nähe zu den 
wissenschaftlichen Einheiten gefordert wird, wird am KIT dadurch gelöst, 
dass die kww mit ihrem Aufgabenfeld der akademischen Personalentwick-
lung mit der Einheit ‚Personalentwicklung der Verwaltung’ (PE (VT) zu-
sammen geführt wird (siehe Abbildung 85) und die neue 
Personalentwicklungs-Einheit bildet 
• also sowohl Teil der zentralen wissenschaftlichen Einrichtungen des 
HoC, 
• als auch als Teil der Personalarbeit innerhalb der Verwaltung und damit 








Abbildung 85: Gemeinsame organisatorische Verankerung der akademischen Per-
sonalentwicklung (kww) und der klassischen Personalentwicklung in 
der Aufbaustruktur des KIT 
Wird die Gesamtverantwortung für die Personalentwicklung in einer Einheit 
zusammengefasst, muss – gemäß den obigen Darstellungen – noch die 
Frage geklärt werden, inwieweit die Aufgaben dieser neuen PE-Einheit 
zentralen/ bzw. de-zentralen Ablauf- und Aufbau-Strukturelemente zuge-
dacht werden sollen (siehe auch Abbildung 86, links): 
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Aufgaben der zentralen PE-Einheit 
• Gesamtverantwortung und -koordination der Personalentwicklung, in-
klusive Gesamtbudget-Verantwortung für PE 
• Wissenschaftliche (Weiter-) Entwicklung der PE-Angebote/ -Programme 
• PE-Forschung in Zusammenarbeit mit den Professuren im HoC 
• Strategische/ operative Umsetzung der PE 
• Mitarbeit im HoC und KHYS 
• Entwicklung der PE-Prozesse 
à Erstellen, ggf. Aktualisieren, Anpassen etc. 
à Erstellen von Formularen, Vorlagen, Tools, etc. zur Unterstützung/ 
Standardisierung/ etc. 
à Einhalten der terminlichen und inhaltlichen Meilensteine der Umset-
zung 
• Übernahme des PE-relevanten Personal-Datenmanagements etc. 
Aufgaben der dezentralen PE-Einheit(en) in den Fakultäten 
• Operative Umsetzung des PE-Prozesses (unter Nutzung der PE-
Angebote/  
-Programme) 
• ‚Vor-Ort-Kontakt‘ für die Fakultäten/ Institute und ‚Sprachrohr‘ zur zent-
ralen PE-Einheit 
• Gegebenenfalls Aufbau von ‚Satelliten-Strukturen‘, siehe (4a.) in 
Abbildung 84: Entwicklung von fachspezifischen PE-Inhalten) 
• … 
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X Beispielhafte konkrete Programm-Auswahl in den verschiedenen Handlungsfeldern
 
Abbildung 86: Aufgabenzuordnung zwischen einer zentralen und (mehreren) de-
zentralen PE-Einheiten 
Ein ‚Professionelles Netzwerk’ aus zentralen und dezentralen PE-Einheiten 
(siehe auch (4a.) in Abbildung 84 und Tabelle 2) sollte die oben erarbeite-
ten Vorteile realisieren und zugleich – auf Basis der PE-
Gesamtbudgetverantwortung – die Nachteile solcher Netzwerkstrukturen 
vermeiden können. Es ist darüber hinaus in der Lage, zielgruppenorientiert 
sowohl den Fakultäten und Instituten als auch den Zentralabteilungen pra-
xisrelevante PE-Beratung anbieten und hierdurch maßgeschneiderte PE-
Programme anzubieten und gemeinsam umzusetzen (siehe auch 
Abbildung 86, rechts). 
Aufbaustruktur, abgeleitet aus den Aufgaben und Zielgruppen 
Nachdem nun die Aufgaben und Zielgruppen umrissen sind, sollte der 
nächste Schritt sein, auf dieser Basis eine Aufbaustruktur zu finden, 
• die bestmöglich die Notwendigkeiten und Bedürfnisse der Anspruchs-
gruppen befriedigt und  
• die vorhandenen (i. d. R. beschränkten) Ressourcen möglichst effizient 
nutzt. 
In Abbildung 87 sind die wesentlichen Aufgabengebiete so gegliedert, dass 
sich je (eine) Abteilung(en) der PE-Einheit kümmert 
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• um die Konzeption und Erstellung der ‚Grundlagen’ (Leitlinien, Budget, 
etc.) und der jeweiligen Prozesse und Standardisierungen, 
• um die Weiterentwicklung der Organisation und die damit einhergehen-
den Kulturveränderungen/ etc. im Sinne eines ‚Change-Management’, 
• um die Durchführung der Personalentwicklungs-Arbeit mit den jeweili-
gen Zielgruppen. Hier fließt auch die oben eingeführte Gliederung in ei-











































Abbildung 87: Herleitung der Ziel-Aufbaustruktur anhand Aufgaben und Zielgrup-
pen 
Diese Struktur entspricht nach der Einteilung von Dubs am ehesten einer 
„Stab-Linien-Organisation“ (Dubs (2005), S. 88ff), weil die „Stäbe“ ‚Konzep-
tion/ Erstellung’ bzw. ‚Organisationsentwicklung/ Change-Management’ 
(siehe Abbildung 87) quasi als interne ‚Dienstleister’ die Grundlagenarbei-
ten für die Linienfunktionen übernehmen (Details zu den Aufgaben sind der 
Abbildung 37 und Abbildung 86 und den korrespondierenden Texten zu 
entnehmen). 
Der Nachteil von ‚Stabsfunktionen’, dass diese ‚häufig zu Konflikten führen’ 
(Dubs (2005), S. 89), kann in diesem Fall dadurch abgemildert werden, 
dass die ‚Stäbe’ für kleinere Zielgruppen auch eine ‚Linienfunktion’ wahr-
nehmen und damit die von ihnen initiierten Prozesse, etc. selbst konkret 
anwenden müssen. 
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Die Linienfunktionen führen für ihre jeweilige Zielgruppe sämtliche Prozes-
se der Personalentwicklung verantwortlich durch. Sie benutzen hierzu die 
Grundlagenarbeiten/ Standardisierungen/ etc. der Stabsfunktionen. 
Verzahnung von Personalentwicklungs-Einheit und Personalbetreu-
ungs-Einheit  
Nachdem nun die Personalentwicklungs-Einheit in ihren Aufgaben/ Funkti-
onen und wesentlichen Abteilungen definiert ist, muss noch eine Verzah-
nung und auch Abgrenzung gegenüber Personal-Betreuungsaufgaben 
geleistet werden. 
Letztere sind eher administrativer Art und sind somit von den (betriebs-) 
pädagogisch-psychologischen Inhalten der Personalentwicklungs-Einheit 
zu trennen. Dies spiegelt sich natürlich auch in der Auswahl der Mitarbei-
tenden dieser Einheiten wieder. 
 
Abbildung 88: Verzahnung von Personalentwicklungs-Einheit und Personalbetreu-
ungs-Einheit 
Dies kann z.B. so realisiert werden (siehe Abbildung 88), dass 
• die Personalentwicklungs-Einheit ihren Fokus auf die strategische Aus-
richtung und Entwicklung der ‚Human Ressource’ (also der Mitarbeiten-
den) legt, wie sie in Abbildung 37 und Abbildung 86 und den 
korrespondierenden Texten eingeführt wurde, und dabei die strategi-
sche Personalplanung, -Budgetierung etc. erstellt und 
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• die Personalbetreuungs-Einheit ihren Fokus auf das administrative Ma-
nagen und Betreuung der Zielgruppen legt und damit der Schwerpunkt 
auf der operativen Personalplanung und –budgetierung (i. S. der Erstel-
lung des Stellenplans), der operativen Unterstützung der Fakultäten 
und Institute, der Arbeitsvertragsgestaltung, der Reisekosten, etc. liegt.  
• Eine eng verzahnte Zusammenarbeit ist hierbei wichtig, da beide Ein-
heiten beim Präsidium zur strategischen Personalarbeit zusammen ge-
führt werden müssen. 
5.4.4 Schlussfolgerung 
Es wurde dargestellt, dass durch eine Kombination aus einer zentralen und 
de-zentralen Personalentwicklungseinheiten eine Organisation geschaffen 
werden kann, 
• die die Vorteile einer zentralen Einheit und der damit verbundenen Nä-
he zum Präsidium (Rektorat) vereinbaren kann mit, 
• den Vorteilen dezentraler Einheit(en), die ‚das Ohr nahe am Kunden’ 
haben und sehr gut in den Fakultäten/ Instituten vernetzt und verankert 
sind. 
Diese Organisation gilt es, durch professionelle und gut ausgebildete 
Stabsfunktionen für die Konzeption und Prozess-/ etc. Erstellung zu unter-
stützen. Idealerweise sind diese ihrerseits (zumindest zum Teil) in operati-
ve Umsetzungsprozesse involviert, so dass es auch hier zu keiner 
Entfremdung von ‚der Basis’ kommen kann (oder diese zumindest auf ein 
erträglichen Maß reduziert bleibt). 
Durch eine sinnvolle Abgrenzung gegenüber der Personalbetreuung kön-
nen die Ressourcen der Personalentwicklung zusätzlich zielgerichtet zur 
Weiterentwicklung der Mitarbeitenden eingesetzt werden und die Weiter-
entwicklung der ganzen Universität bestmöglich voranbringen. 
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6 Zusammenfassung, Reflexion und Ausblick 
6.1 Zusammenfassung 
Die Exzellenz-Initiative hat in Deutschland dazu beigetragen, dass viele 
Universitäten sich über ihre ‚Strategie’ Gedanken gemacht haben. In den 
meisten Fällen hat sich dies mit Bezug der Strategiedefinition im St. Galler 
Management-Modell (siehe Kapitel 5.3) weitgehend auf das Strategieele-
ment ‚Leistungsangebot’ bezogen. Der folgerichtige Schritt nach einer sol-
chen ‚Strategie-Entwicklung’ ist die Implementierung. Spätestens in dieser 
Phase wird vielen die Bedeutung des ‚verfügbaren Personals’ und dessen 
Qualifikation vor Augen geführt. Vorhandene Unzulänglichkeiten entweder 
in der Qualifikation oder der Quantität qualifizierten Personals werden au-
genscheinlich. Damit tritt auch unmittelbar ein Mangel an einer systemati-
schen Qualifizierung zu Tage. 
In der vorliegenden Arbeit wird versucht, diese Lücke zu schließen, indem 
am Beispiel einer Technischen Universität ein theoretisch fundiertes und 
anwendungsorientiertes Personalentwicklungskonzept entwickelt wird. 
Hierbei wurde darauf Wert gelegt, dass dieses PE-Konzept in die Konzep-
tion der Gesamtorganisation der Universität eingebettet werden kann und 
eine enge Verzahnung der Personalentwicklung mit dem Personalmana-
gement-Prozess hergestellt ist. 
Die Arbeit kann einerseits als Impuls zur Auseinandersetzung dienen (die-
ser ‚Effekt’ zeigte sich bereits während der Ausarbeitungsphase) und un-
terstützt die Gestaltung und gegebenenfalls die Beschäftigung mit PE und 
HD an anderen Universitäten. Andererseits bietet die Arbeit eine praktische 
Handreichung zur Gestaltung der PE. 
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Zusammenfassung, Reflexion und Ausblick
Personalentwicklung an einer Universität
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Abbildung 89: Aufbau der Arbeit 
Veränderung des universitären Umfeldes 
Nach der Einleitung und Motivation der Arbeit wurde in Kapitel 2 das uni-
versitäre Umfeld bzgl. die Veränderungen ihrer Anspruchsgruppen und 
deren Erwartungen an die Universität analysiert, dabei wurde das St. Galler 
Management-Modell verwendet. 
Wesentliche Ergebnisse dieser Analyse sind: 
y die Feststellung eines gestiegenen Stellenwertes der Erst- und Weiter-
bildung, weil deren Einfluss auf das längerfristige Wohlstandsniveau ei-
nes Landes erkannt wurde. Damit verbunden sind zum einen die 
Forderungen der Steigerung der ‚Attraktion’ von Ausbildungsgängen, 
um breitere Schichten für eine Ausbildung zu aktivieren (‚Quantität’) 
zum anderen die gesteigerten Anforderungen an die Effizienz und die 
Breite des (universitären) Kompetenzerwerbs (‚Qualität’), 
y die Veränderung zu einer leistungsorientierten Vergabepolitik der (sich 
verknappenden) öffentlichen Zuwendungen und als Konsequenzen 
hieraus die stärkere Orientierung der Mittelvergabe an (quantitativen 
und qualitativen) Kennzahlen und hieraus folgend die breitere Hinwen-
dung von Universitäten zu alternativen Finanzierungsformen (z.B. der 
Drittmittelakquise), 
y die Forderung der größeren internationalen Beweglichkeit der Forscher, 
der Lehrenden, aber vor allem auch der Lernenden (Studierenden). 
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Hieraus resultieren die Forderungen nach 
y einer höheren Outputorientierung sowohl in der Ausbildung (Lehre) als 
auch in der Forschung, 
y der Qualitätssteigerung in Forschung und Lehre und deren kontinuierli-
cher (internationaler) Evaluation, 
y einem höheren Autonomiegrad der Universitäten. 
Den Wandel gestalten 
All diese Themen erfordern sowohl eine Erneuerung der Art der Wissens-
vermittlung und des Kompetenzerwerbs in Forschung und Lehre mit Einbe-
zug der ‚Kunden’ (Lernenden) wie auch die professionelle und 
systematische Unterstützung der Lehrenden in ihren (nun vielfältigeren) 
Aufgaben. Beides hat einen kulturellen Wandel des Selbstverständnisses 
der Universitäten, mindestens aber eine Anpassung der jeweiligen Univer-
sitätskulturen zur Folge. 
Die Beschreibung des universitären Wandels und die Forderungen der ver-
schiedenen Anspruchsgruppen finden sich in vielen Veröffentlichungen und 
der erarbeiteten Analyse. Weiterhin wurden zumindest ‚Ansatzpunkte’ zu 
Teilaspekten veröffentlicht, wie z.B. der Betrachtung der Universitätskultur 
oder Arbeiten zur Personal-, Organisations- und Hochschulentwicklung. 
Es mangelt an Untersuchungen und insbesondere Konzepten bzw. Hilfe-
stellungen dazu, wie ein solcher Wandel von einer Universität gestaltet 
werden kann. 
Personalentwicklungskonzept zur Gestaltung des universitären Wan-
dels 
In der vorliegenden Arbeit wurde deshalb ein Personalentwicklungskonzept 
vorgestellt, das sich an den Ordnungsmomenten Kultur, Strategie und 
Struktur (gemäß dem St. Galler Management-Modell) orientiert und diese 
von der Ebene der gesamten Universität auf das Personalentwicklungs-
konzept herleitet und damit konsistent in ihr verankert ist. Gleichzeitig un-
terstützt dieses Konzept aber auch die operationelle Umsetzung. 
Zur Konkretisierung wurde im Kapitel 2.4 die Universität Karlsruhe (TH) als 
Falluniversität eingeführt. 
Um von der allgemeinen Betrachtung zu den Unterstützungs- und Gestal-
tungsmöglichkeiten durch eine gezielte Personalentwicklung zu kommen, 
wurden im Kapitel 3 zunächst die Personalentwicklung und die Hochschul-
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didaktik dargestellt. Hierbei wurde auch auf die Gemeinsamkeiten und Un-
terschiede der Personalentwicklung an einer Universität und der in einem 
Unternehmen eingegangen. Ein Kernergebnis dieses Vergleichs ist, dass 
die Hochschuldidaktik bereits als eine Form der Personalentwicklung für 
das universitäre Handlungsfeld der ‚Lehre’ gesehen werden kann. 
Nach diesen einleitenden Analysen der Veränderungen und die Einführung 
in die allgemeine Personalentwicklung an Universitäten wurden in Kapitel 4 
mithilfe des St. Galler Management-Modells die Schwachstellen der Fall-
universität – bezogen auf die Personalentwicklung – herausgearbeitet. 
Elemente und Aufbau eines universitären Personalentwicklungskon-
zeptes 
In Kapitel 5 konnte dann die systematische Entwicklung des Personalent-
wicklungskonzeptes konkretisiert und dessen Umsetzung in verschiedenen 
Weiterbildungsprogrammen veranschaulicht werden. 
Um dieser Erarbeitung einen strukturierten Ablauf zu geben, wurden hierfür 

































Abbildung 90: Wechselwirkung zwischen den Ordnungsmomenten auf der Ebene 
der Universität und der Personalentwicklung 
Ordnungsmomente Kultur, Strategie, Struktur 
Der konzeptionelle Prozess wurde mit der Beleuchtung und inhaltlichen 
Ausfüllung des Ordnungsmomentes Kultur eingeleitet. Die Auseinanderset-
zung führte zu der Einsicht, dass Kultur als ein Erfolgsfaktor des Wandels 
einer Organisation zu sehen ist, indem sie für die Mitarbeitenden u. a. ein 
Gefühl der Gemeinsamkeit, ein Wertesystem, Leitlinien zur Orientierung, 
gemeinsame Standards und Sinnstiftung schafft. Dabei müssen sowohl die 
gewünschte Rolle der Kultur für diese Universität als auch die mit der Kul-
turveränderung verfolgten Ziele eindeutig definiert werden.  
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Es wurde aufgezeigt, dass notwendige Standardisierungen einer Kultur mit 
Hilfe von Personalentwicklungsmaßnahmen aufgebaut und angestoßen 
werden können, damit die gelebte Kultur, die Strategie und das Personal-
management unterstützt. Wichtig ist dabei, dass die in den Fakultäten und 
Instituten bestehenden vielfältigen Kulturen aufgegriffen und expliziert wer-
den und damit in den Standardisierungen berücksichtigt werden. Dann sind 
auch die Aktivitäten der Personalentwicklung effektiver und effizienter, weil 
sie sich gegenseitig ergänzen und von den Initiativen der Universitätslei-
tung, den Fakultäten und Instituten unterstützt und vorangetrieben werden. 
Weiterhin muss den Einzelkollektiven der Universität (den Fakultäten, Insti-
tuten, der Verwaltung und der Universitätsleitung) der Mehrwert von ge-
meinsamen Standardisierungen (also z.B. gemeinsamen Elementen einer 
Universitätskultur, -strategie und -struktur) deutlich werden. Nur so kann 
der Fokus der einzelnen Interessensgruppen von der ‚Ich-Wir-Balance’ zur 
‚Wir-Ich-Balance’ und damit in Richtung auf eine gemeinsame Zielsetzung 
ausgerichtet werden. 
Dazu wird sich die gewünschte Kultur – ausgehend von den Zielen der 
Universität – in konkreten Personalentwicklungsmaßnahmen und abge-
stimmten Lehr-Lernprozessen etc. widerspiegeln müssen.  
Im Kontext des in dieser Arbeit entwickelten Personalentwicklungskonzep-
tes wurde das Ziel verfolgt, die Kultur unterstützend 
1. zum Aufbau einer ‚Lernenden Organisation’, 
2. zur Schaffung eines ,gleichen’ Stellenwertes von Lehre und Forschung 
und 
3. zur Standardisierung des Aufbaus ‚Überfachlicher Kompetenzen’ für 
Forscher einzusetzen.  
Die Entwicklung des Ordnungsmoments Strategie ist ein iterativer und se-
quenzieller Prozess, bei dem die einzelnen Elemente der Strategie (Festle-
gung der Anspruchs-/ Zielgruppen, der Leistungsangebote, des Fokus der 
Wertschöpfung, der Kooperationsfelder und Kernkompetenzen) in mehre-
ren Iterationen erarbeitet werden. 

















































Abbildung 91: „Building Blocks“ eines konsistenten Weiterbildungsprogramms 
Wichtig dabei ist, dass alle maßgeblichen Bereiche und die verantwortli-
chen Führungsebenen einbezogen werden. Insbesondere letztere tragen 
diesen Prozess in ihre eigenen Bereiche weiter. Dabei sollte insbesonders 
auch die mittlere Führungsebene einbezogen werden, da diese eine we-
sentliche Verbindungsfunktion zwischen der Mitarbeitenden-Basis und dem 
Top-Management einnimmt, eine Multiplikatorfunktion hat und letztlich auch 
die operative Umsetzung der Visionen und Strategien mit verantwortet. Nur 
wenn sie in die Strategieentwicklung einbezogen werden, können sie diese 
gegenüber ihren Mitarbeitenden auch glaubwürdig vertreten. 
Die Zielgruppe wurde für das in dieser Arbeit vorgestellte Personalentwick-
lungsprogramm auf die Wissenschaftler der Universität eingeschränkt (Tu-
toren, Wissenschaftliche Mitarbeiter, Postdocs, Nachwuchsgruppenleiter, 
Professoren und teilweise auch die Funktionsträger und das Top-
Management). 
Es wurde dann ein Kompetenzmodell weiterentwickelt, das in der Ordinate 
die ‚Kompetenz-Bereiche’ der fachlichen, methodischen, sozialen und der 
personalen-/ Selbstkompetenz erfasst und in der Abszisse die ‚Handlungs-
felder’ Forschung, Lehre, Innovation und Management, in diesen die Kom-
petenzen wirksam werden sollen. Die Kompetenzen wurden für die sieben 
Zielgruppen in insgesamt 112 Kompetenzprofilen detailliert dargestellt. 
Damit liegt ein konsistentes ‚Raster’ vor, das für die qualifikationsorientierte 
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Personalentwicklung sehr gut als Hilfsmittel zur Bestimmung der Weiterbil-
dungsbedarfe dienen kann, aber natürlich immer den sich ändernden Ge-

































































































































Abbildung 92: Kompetenz-Profile für die Zielgruppen der Personalentwicklung 
Die Effizienz von Weiterbildungsprogrammen hängt unter anderem davon 
ab, in wieweit sie auf die spezifischen Umstände der jeweiligen Zielgruppe 
angepasst sind. Anpassungen können einerseits durch die geeignete Aus-
wahl der Lernformen (Selbstgesteuertes Lernen, Arbeitsintegriertes Lernen, 
Lernende Organisation) erfolgen und andererseits durch eine geeignete 
Auswahl und gegebenenfalls Kombination der Weiterbildungsformate (z.B. 
Kurze Trainings/ Seminare/ Vorträge/ Webinars, Coaching, Mentoring, 
Hospitation, usw.). 
Um eine Auswahl zu erleichtern, wurden die in der Praxis bewährten Wei-
terbildungsformate tabellarisiert, charakterisiert (Setting, eingesetzte Me-
thoden, Sozialform und ideale Teilnehmerzahl), Ziele und Inhalte 
systematisiert und nach ihrer Eignung qualifiziert (‚Geeignet für…’, ‚Nicht 
geeignet für…’). So wurde ein einfaches Hilfsmittel geschaffen, um pas-
sende Weiterbildungsprogramme für die jeweilige Zielgruppe und gegebe-
nen Umgebungsbedingungen auswählen zu können. 
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Um die Gestaltung eines Weiterbildungskonzeptes zu strukturieren, wurde 
schlussendlich ein Katalog formuliert, wonach Weiterbildungskonzepte fol-
genden Kriterien gerecht werden sollten: 
1. die Weiterbildungsformate selber, den Teilnehmern die Chance er-
öffnen, ihren IST-Kompetenz-Level einschätzen zu können, 
2. sich an der Zielgruppe, deren Ausgangssituation und deren Kompe-
tenzen orientieren, 
3. Möglichkeiten der Kompetenzerweiterung in mindestens einem der 
Handlungsfelder bieten, 
4. passende und vielseitige Weiterbildungsformate und Methoden zum 
Einsatz bringen, 
5. selbstregulierendes Lernen und Metakompetenz-Aufbau einbezie-
hen und durch Reflektionseinheiten und Instrumente unterstützen 
werden, 
6. kurze Einheiten des Lernen – am Arbeitsplatz und außerhalb des 
Arbeitsplatzes in Seminaren oder Workshops – enthalten, 
7. sich über einen Zeitraum von mehreren Monaten bis Jahren erstre-
cken, 
8. je nach Zielgruppe den Erwerb eines Zertifikates ermöglichen. 
Auf der Grundlage der beschriebenen Instrumente konnten für das Perso-
nalentwicklungskonzept modulare Zielgruppen- und Handlungsfeld-
orientierten Programme festgelegt werden. Die Modularität erlaubt es 
Handlungs- und zielgruppenspezifische Programme bedarfsgerecht zu ges-
talten und gegebenenfalls auch Karrierepfade und/ oder die Teilnahme an 
einem Programm als ‚Incentive’ zu vereinbaren. 
Kapitel 6: Zusammenfassung, Reflexion und Ausblick 




























































Abbildung 93: Modulare Zielgruppen- und Handlungsfeld-orientierte Programme 
Der modulare Aufbau unterstützt es auch externe Quereinsteiger in das 
Programm einzugliedern, weil zur ‚Standortbestimmung’ des Externen auf 
die SOLL-Kompetenzprofile für die jeweilige Position bzw. Qualifikation 
zurückgegriffen werden und gemeinsam der Entwicklungsbedarf/ -weg be-
stimmt werden kann. 
Die Umsetzung und Wirkungsweise wurde an drei Weiterbildungspro-
grammen, die an der Universität Karlsruhe (TH) von der kww angeboten 
werden, erläutert: 
y ‚Hochschuldidaktik-Zertifikat Baden-Württemberg’: Weiterbildungspro-
gramm für das Handlungsfeld ‚Lehre’, das sich an die Lehrenden wen-
det und deren Lehrkompetenz erweitern soll, was zur Steigerung der 
Qualität in der Lehre führen wird, 
y ‚Keys2Competence’: Zielgruppen-Programm für Wissenschaftliche Mit-
arbeiter, die sich am Ende ihrer Promotionszeit befinden und sich auf 
ihre weitere Karriere vorbereiten, 
y ‚Young Investigator Network (YIN)’: Zielgruppen-Programm für Nach-
wuchsgruppenleiter und Juniorprofessoren mit der Zielsetzung, den un-
abhängigen Nachwuchsgruppenleitern und Juniorprofessoren am KIT 
eine bestmögliche Unterstützung und Weiterbildung zukommen zu las-
sen. 
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Für alle drei Programme konnte gezeigt werden, dass sie den oben be-
schriebenen Kriterienkatalog erfüllen. Für das HDZ B.-W. kann darüber 
hinaus festgestellt werden, dass es für die Einführung einer PE an einer 
Universität hilfreich sein kann, mit HD einzusteigen und auf dieser Basis die 
PE sukzessive zu entwickeln. 
Beim Ordnungsmoment Struktur geht es um die Erarbeitung einer Struktur 
für die PE-Einheit und deren Verortung innerhalb der Organisation, die bei-
de zur Strategie und zur Kultur passen und diese bestmöglich unterstützen. 
Für die Struktur einer Personalentwicklungseinheit an einer Universität wird 
als ideale Konfiguration postuliert, dass sie zugleich möglichst nah am Rek-
torat (zentral) und auch möglichst nah an den Fakultäten und Instituten 
(dezentral) angesiedelt sein soll. Nur so kann sie an der Strategie der ge-
samten Universität mitarbeiten, bei der Strategie der Fakultäten und Institu-
te mitwirken und deren jeweilige Umsetzung mit einer entsprechenden 
Personalentwicklungsstrategie unterstützen. 
Als Aufgaben einer zentralen Personalentwicklungseinheit werden Linien- 
und Stabsfunktionen gesehen, wie z.B. die Unterstützung durch Konzepte, 
Prozesse, Vorlagen, etc. Aufgaben der dezentralen PE-Einheiten sind 
dementsprechend die operative Umsetzung des PP-Konzeptes zusammen 
mit den Fakultäten und Instituten. Der Gefahr einer Entfremdung der zent-
ralen PE-Einheit kann gegebenenfalls durch eine operative Involvierung in 
die dezentrale Umsetzung in den Fakultäten/ Instituten entgegengewirkt 
werden. 
Abschließend wird noch einmal betont, dass die Ordnungsmomente Kultur, 
Strategie und Struktur aufeinander abgestimmt und die gleiche Ausrichtung 
und Zielsetzung verfolgen müssen, damit ein integriertes PE-Konzept erar-
beitet werden kann. Die drei Ordnungsmomente müssen sich letztendlich in 
den PE-Maßnahmen und den PE-Programmen widerspiegeln.  
Schlussfolgernd kann gesagt werden, dass bei der Entwicklung eines integ-
rierten PE-Konzeptes das St. Galler Management-Modell als Analysein-
strument und Rahmenmodell sinnvoll eingesetzt werden kann, weil es 
durch seinen gesamtheitlichen Rahmen eine systematische Erarbeitung 
des Konzeptes unterstützt. 
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6.2 Kritische Reflexion 
Die vorliegende Arbeit ist keine empirische Arbeit, sondern eine sehr pra-
xisnahe Arbeit. Ziel der Arbeit ist es, ein Konzept für die Personalentwick-
lung für eine Technische Universität zu entwickeln, das auch im 
Arbeitsalltag eines PE-Verantwortlichen genutzt werden kann. 
Reflektion der Methode 
Dabei wurde ein Management-Modell genutzt, um ein integriertes PE-
Modell zu entwickeln. Diese Vorgehensweise hat die systemische PE in 
den Vordergrund gerückt und damit die bildungsorientierte Persönlichkeits-
entwicklung in den Hintergrund. Durch den gewählten systemischen Ansatz 
geht die Arbeit in die Richtung ‚Ausbildung’ und Ausbildungskonzepte für 
Mitarbeitende und weniger in die spezifische Förderung des Individuums, 
wie es z.B. der Ansatz des Hochschuldidaktikzertifikats Baden-
Württemberg ist. 
Diese Vorgehensweise ist hilfreich für die Herleitung von Konzepten. Wich-
tig ist, dass bei der konkreten Umsetzung die Balance gefunden wird zwi-
schen einer stringenten Orientierung an einer Organisation und einer 
hinreichenden individuellen Anpassung der Programme. Diese wird er-
reicht, wenn den oben (systematisch) beschriebenen acht Kriterien für Wei-
terbildungskonzepte entsprochen und hierbei z.B. auch den Schritten (2.) 
‚Zielgruppenorientierung’, (4.) ‚passende und vielseitige Weiterbildungsfor-
mate und Methoden’, (5.) ‚selbstreguliertes Lernen’, usw. Rechnung getra-
gen wird und damit eine individuelle Anpassung der Konzepte möglich ist. 
Für die Technischen Universitäten hat diese individuelle Gestaltung einen 
hohen Stellenwert, weil es ihnen ein großes Anliegen ist, beispielsweise 
ihre Doktorandenausbildung nicht zu verschulen. 
Aufgrund des durchgehaltenen Rückbezugs auf das St. Galler Manage-
ment-Modell und der Ordnungsmomente Strategie, Kultur und Struktur bei 
der Erarbeitung eines Konzepts für Personalarbeit und insbesondere der 
PE sind im Laufe immer wieder Fragen neu aufgetreten. Teilweise auch 
deshalb, weil sich die Falluniversität in dieser Zeit im tiefgreifenden Wandel 
einer Fusion befand; die Arbeit musste also immer wieder überarbeitet und 
angepasst werden.  
Reflektion des Inhalts 
Das Management-Modell ermöglicht es eine Organisation und deren Um-
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feld aus verschiedensten Perspektiven zu beleuchten. An verschiedenen 
Stellen war es deshalb eine Herausforderung, den Umfang der Bearbeitung 
sinnvoll einzugrenzen. Es wurde versucht, an den entsprechenden Passa-
gen auf weiterführende Literatur zu verweisen – wo diese bereits existiert. 
Im Themengebiet der Kompetenzen und der Kompetenzentwicklung wer-
den täglich eine Vielzahl von Artikeln und Arbeiten mit unterschiedlichster 
‚Qualität’ veröffentlicht; deren Sichtung wird noch dadurch erschwert, dass 
man sich im Themengebiet bis heute noch auf keine international gültige 
Terminologie für wichtige Begriffe oder Ansätze verständigen konnte. 
In dieser Arbeit, mit einem praxisbezogenen Anspruch, wurde deshalb der 
Kompetenzbegriff sehr pragmatisch gehandhabt. Die theoretische Perspek-
tive der Konstrukte der Kompetenzentwicklung wurde nicht vertieft ange-
gangen, sondern vielmehr die Indikatoren-Ebene gewählt, wie sie sich in 
den ‚Kompetenz-Bereichen’ und den ‚Handlungsfeldern’ im Kompetenzpro-
fil widerspiegelt. Für die (theoretischen) Ansprüche einer empirischen Be-
gleitforschung müsste der Kompetenzbegriff präzisiert werden. Auch das 
Vorgehen zur Ermittlung der IST-Kompetenzen wurde in dieser Arbeit nicht 
betrachtet, sondern allenfalls auf weiterführende Literatur verwiesen. 
Eine weitere begriffliche Aufgabe bestand darin, die nicht operationalisier-
ten Termini ‚Vision’, ‚Exzellenz’, ‚Mission’, etc. bei ihrer jeweiligen Einfüh-
rung so zu umschreiben, wie das für den Zweck und der Zielsetzung der 
Arbeit ausreicht. 
Reflexion der Form 
Eine formale Schwierigkeit bestand für die Autorin darin, dass sie für die 
Falluniversität keine Außenperspektive einnehmen konnte, weil sie als Lei-
terin der Abteilung kww bzw. nach der Fusion zum KIT als Leiterin der Ab-
teilung Personalentwicklung selbst Teil des Untersuchungsgegenstandes 
war. Deshalb waren immer wieder Eigeninteressen zu reflektieren und 
transparent zu machen, um sich so einer (wenngleich sicherlich nicht 
100%-ige) einzunehmenden Außenperspektive zu vergewissern. 
6.3 Ausblick 
Um zu einem konsistenten PE-Konzept zu kommen wurde in dieser Arbeit 
auf Ansätze und Annahmen zurückgegriffen, die teilweise nicht weiter ver-
tieft diskutiert und ausgearbeitet werden konnten. In weiterführenden (auch 
Begleit-) Forschungen zum Thema PE wird es deshalb sinnvoll sein, sich 
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verschiedenen Themen vertieft zu widmen. Die aus Sicht der Autorin Wich-
tigsten sollen im Folgenden kurz angesprochen werden. 
Wichtig wäre für alle Aspekte: Weil die Themen ‚Hochschuldidaktik’ und 
‚Personalentwicklung an Universitäten’ noch so jung sind, liegen praktisch 
keine Langzeitstudien vor. Hier gibt es ein Defizit, das kurzfristig nicht zu 
beheben ist, das aber angegangen werden sollte, um auch Evaluationen 
der Wirksamkeit der eingeführten Konzepte vornehmen zu können. 
Ausblick für das Ordnungsmoment Kultur 
y Die Exzellenzinitiative hat viele Universitäten motiviert, ihren aktuellen 
Standpunkt zu hinterfragen und in vielen Fällen kreative und neue Kon-
zepte hervorgebracht. Offensichtlich hat diese Initiative viele Universi-
tätskulturen verändert. Weil – wie aufgezeigt – kulturelle Aspekte auch 
für die Entwicklung einer Universitäts-Strategie zu berücksichtigen sind, 
sind Veränderungen von Universitätskulturen weiter zu untersuchen. 
Einen ersten Ansatz hierzu hat Sporn (vgl. Sporn (1992)) gemacht. Of-
fensichtlich liegt diese Ausarbeitung aber weit vor dem Start der Exzel-
lenzinitiative im Jahre 2005. 
y Insbesondere ist zu untersuchen, ob die ‚Aufbruchstimmung’ zu nach-
haltigen Veränderungen bezüglich der strategischen Neuausrichtung 
und auch zur Verstetigung des ‚sich Hinterfragens’ geführt hat. Anders 
formuliert: Wird die kritische Auseinandersetzung mit der eigenen Posi-
tionierung anhalten, wenn die ‚Exzellenz-Euphorie’ verflogen ist und 
‚Alltagsroutine’ einkehrt? Eine Verstetigung könnte z.B. dadurch statt-
finden, dass Stabsfunktionen für die Strategieentwicklung eingerichtet 
werden, die unter simultaner Berücksichtigung der Ordnungsmomente 
Kultur und Struktur regelmäßig am Prozess der Aktualisierung der Stra-
tegie arbeiten. In diesem Prozess wäre dann gegebenenfalls auch eine 
Aktualisierung der PE-Strategie vorzunehmen. 
y Genau so wichtig ist zu beantworten, wie sich die Professionalisierung 
der Kompetenzvermittlung in Form von Personalentwicklungs-
Aktivitäten weiter entwickelt. Es wäre aus Sicht der Verfasserin wün-
schenswert, wenn sich dies in einer Art ‚People-Performance’-Kultur 
fortsetzen würde und sich Universitäten (vergleichbar zu Unternehmen) 
dazu entschließen würden, ‚Top-Talente’-Programme einzuführen, mit 
denen sie ihre Fach- und Führungskräfte gezielt entwickeln (vgl. ‚Peo-
ple-Excellence’-Programme von großen Unternehmen). Das beschrie-
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bene YIN-Programm am KIT könnte hierfür ein Nukleus sein, weil es 
bereits einen guten Teil der potentiellen Zielgruppe erreicht und darüber 
hinaus auch einen Fokus auf eine breite Persönlichkeitsentwicklung der 
Teilnehmer legt. 
y Ein Teilaspekt dieser Persönlichkeitsentwicklung ist auch die gezielte 
‚Internationalisierung’ der Mitarbeitenden der Universitäten und auch 
der damit in Verbindung stehenden Prozesse und Konzepte. Von For-
schern und Lehrenden wird Internationalität gefordert. Im Bereich der 
PE sind aber bisher zwar internationale Konferenzen bekannt, aber kei-
ne internationale Standardisierung, Abstimmung, Abkommen bzw. die 
gegenseitige Anerkennung. Es wäre wünschenswert, dass der interna-
tionale Austausch der Forscher und Lehrenden durch internationale 
Anerkennungspraktiken – vergleichbar der Anerkennung von Studien-
leistungen für Studierende – auch für Wissenschaftliche Mitarbeitende 
eingeführt werden könnte. Auf der Ebene der ICED92 und deren Mit-
gliedsländer ist eine entsprechende Initiative der Personalentwickler der 
Universität aktuell ins Auge gefasst, was die Verfasserin ausdrücklich 
unterstützt. 
Ausblick für das Ordnungsmoment Strategie 
In dieser Arbeit wurden die Kompetenzprofile pragmatisch auf Basis des 
aktuellen Standes der PE-nahen Kompetenzforschung erstellt. Der Fokus 
wurde hierbei auf die Konsistenz innerhalb des PE-Konzepts und die ‚Uni-
versalität’ dieser Profile gelegt. 
Das hier eingeführte Kompetenzmodell wurde bisher hauptsächlich an der 
kww und im HDZ B.-W. erprobt und angewendet. Es sollte nun auf Basis 
dieser Erfahrungen gezielt in verschiedenen (vor allen Dingen: anderen) 
Fachdisziplinen und an weiteren Universitäten angewendet werden, wo-
durch es sicherlich zu Verbesserungen kommen wird. Dadurch kann dieses 
Profil mit Praxis-Erfahrungen und der praktischen Anwendung und etwai-
gen Limitierungen zu einer Kompetenzforschung beitragen. 
Die Kompetenzprofile werden zukünftig in der Praxis bei der qualifikations-
orientierten PE und der positionsorientierte PE eingesetzt. Sie können da-
                                                
92 The International Consortium for Educational Development (ICED) established in 1993, is 
committed to promoting educational/academic/faculty development across its member net-
works and to supporting the establishment of new networks. Mehr dazu unter 
http://www.osds.uwa. 
edu.au/iced/members. Abgerufen am 30. Januar 2010. 
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mit auch gezielt zur Stellenbesetzung und zur individuellen Karriereplanung 
zur Anwendung kommen und werden weiterhin als eine gute Basis bzw. ein 
gutes Instrument für Mitarbeitergespräche dienen. 
Sollten darüber hinaus auf dem Gebiet der Kompetenzforschung neue Er-
kenntnisse entwickelt werden, können im Bedarfsfall die hier verwendeten 
Profile angepasst oder auch – quasi modular – ausgetauscht werden, ohne 
dass das gesamte Konzept erneuert werden muss. 
Das Strategie-Element ‚Fokus der Wertschöpfung’ wurde in dieser Arbeit 
nur kurz dargestellt. Tatsächlich kommt diesem Element aber eine nicht 
unerhebliche Bedeutung zu, weil in der Praxis (wegen der i. d. R. limitierten 
Ressourcen) häufig die Frage beantwortet werden muss, welche Teile des 
Leistungsangebots und welche Teile der hierfür notwendigen Unterstüt-
zungsaufgaben intern realisiert werden sollen und welche externalisiert 
werden können. Nicht zu vergessen ist, dass dieses Element mit dem Ele-
ment der ‚eigenen Kernkompetenzen’ strategisch sehr eng verbunden ist 
und deshalb nicht unabhängig betrachtet werden kann. Wie bereits er-
wähnt, ist der Qualitätssicherung und der konsistenten Integration externer 
Angebote in das PE-Konzept Rechnung zu tragen. 
Ausblick für das Ordnungsmoment Struktur 
In dieser Arbeit wurde postuliert, dass die bestmögliche Verortung der PE-
Einheit in einer zentralen (rektoratsnahen) und gleichzeitig dezentralen 
(nahe zu den Fakultäten und Instituten) Struktur ideal wäre. Diese Konstel-
lation stellt natürlich zu einem gewissen Grad ein Spannungsfeld dar, das 
dazu führen kann, dass sich diese Einheiten gegenseitig blockieren. Ob es 
zu einer solchen Spannung kommen muss, hängt sicherlich von vielen Fak-
toren und dem Umfeld ab. Da nach Raaheim et al. (2008) alle PE-Einheiten 
diese und ähnliche Probleme haben, ist es wichtig, sich dieses Themas auf 
der theoretischen, der empirischen und auch der praktischen Ebene anzu-
nehmen. 
Weiterentwicklung des gesamten PE-Konzepts 
Das PE-Konzept wurde bislang – wie in den Beispielen in Kapitel 5.3.7 
dargestellt – im Rahmen des HDZ B.-W., des keys2competence und des 
YIN erfolgreich umgesetzt. 
Es ist geplant, das vorgestellte PE-Konzept am KIT umzusetzen. Hierzu 
wurden zum 01. Oktober 2009 die kww der Universität Karlsruhe (TH) mit 
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der Personalentwicklung des Forschungszentrum Karlsruhe zur Personal-
entwicklung des KIT unter Leitung der Autorin zusammen geführt. 
Hatte das hier vorgestellte PE-Konzept einen Fokus auf die Wissenschaftli-
chen Mitarbeitenden, muss es in dieser neuen Konstellation auch auf die 
Mitarbeitenden aus dem administrativen Bereich erweitert werden: Das PE-
Konzept soll für die gesamte Institution Anwendung finden und konsistent 
aufgebaut werden. Die Leitung einer Universität basiert auf einem Zusam-
menspiel zwischen dem wissenschaftlichen und dem administrativen Be-
reich. Durch diese Dualität entstehen regelmäßig Spannungen, die durch 
das PE-Konzept deutlich hervortreten und idealerweise positiv genutzt 
werden sollen. Deshalb ist das PE-Konzept für den Bereich der Verwaltung 
zu erweitern und gegebenenfalls anzupassen. 
Bei der Einführung des HDZ B.-W. wurde die Erfahrung gemacht, dass sich 
bestimmte Fakultäten eher an den Programmen beteiligen als andere. Das 
dahinter liegende Phänomen wurde bereits von Becher und Trowler (vgl. 
Becher; Trowler (2008)) untersucht. Sie haben in einer breiten Untersu-
chung herausgefunden, dass sogenannte ‚reine’ Fächer (z.B. Chemie, 
Physik, Mathematik) sich mit der Teilnahme an fachübergreifenden Weiter-
bildungsprogrammen schwer tun, während Fächer, wie z.B. das Ingenieur-
wesen oder die Informatik solche Programmangebot annehmen können 
und passend finden. Dies zeigt sich auch in den deutlich höheren Teilneh-
merzahlen der Ingenieurwissenschaften und der Informatiker an HDZ-
Programmen (HDZ Karlsruhe (2003-2008) Teilnehmerdaten), ohne dass 
diese bereits repräsentativ ausgewertet worden wären. Die Vorarbeiten von 
Becher und Trowler sind Analysen, die zur weiteren Untersuchung anregen 
und genutzt werden könnten.  
Für die weiterhin erfolgreiche Umsetzung von PE-Konzepten ist es sinnvoll, 
die von Becher und Trowler gefundenen Zusammenhänge in der Praxis zu 
untersuchen und hieraus ein Vorgehensmodell (‚Was ist zu tun?’) abzulei-
ten, um der Personalentwicklung in den verschiedenen Fachdisziplinen zu 
einer breiten Akzeptanz zu verhelfen und dem Spannungsfeld von systemi-
schen und individuellen PE-Ansätzen innerhalb eines Gesamtkonzeptes für 
die Universität gerecht zu werden.  
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10.2 Kompetenzmatrizen 
In den folgenden Kompetenzmatrizen sind die Kompetenzen auf der Ebene 
der Indikatoren formuliert und nicht auf der Ebene von Konstrukten; es 
werden also beobachtbare Handlungen wie ‚sammeln’, ‚analysieren’ usw. 
beschrieben. Dieses Vorgehen wurde gewählt, weil sich zum einen so die 
Formulierungen vereinfachen lassen und weil sie zum anderen so in der 
Praxis der Personalentwicklung besser handhabbar sind. Die formulierten 
Indikatoren beschreiben also, was jemand einem außen stehenden Beob-
achter zeigen muss, damit der Beobachter auf die entsprechenden Kompe-
tenzen im Sinne von Fähigkeiten, handeln zu können, schließen kann. 
Dabei sind die Matrizen aufbauend zu verstehen, d.h. dass die Matrizen 
des Postdocs die vorausgehenden Kompetenzen der Wissenschaftlichen 

































































































































Abbildung 94: Kompetenz-Matrizen 
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•Sind sich ihrer Rolle als Lernender  („Lehrling“) bewusst;














Abbildung 96: Personale Kompetenz der Tutoren im Handlungsfeld Forschung 







Die Tutoren überblicken das Grundlagenwissen Ihres Fachs; sie können ihre Lehre so 
umsetzen und relevante Materialien so verwenden, dass die Ziele des Tutorats erreicht 





















Die Tutoren wenden relevante, motivierende und sinnvolle Lehrmethoden, Techniken 
und Medien an. Sie geben den Studierenden Anregungen zur Auseinandersetzung mit 
dem Lerngegenstand und dem eigenen Lernstil. Sie sind der Lage, rechtzeitig und 
















Abbildung 98: Methodenkompetenz der Tutoren im Handlungsfeld Lehre 
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• Die Tutoren beherrschen die Unterrichtssprache fließend. Sie verhalten sich 
gegenüber Studenten und Kollegen sozial und kommunikativ; 
• sie arbeiten effizient und loyal mit anderen Tutoren sowie ihren Betreuern 
zusammen; 
• sie gehen konstruktiv mit Konflikten im Tutorium um;
• Tutoren schaffen ein lernförderliches Klima, sind engagiert und sicher im Auftreten;
























• Die Tutoren sind in der Lage, ihre Rolle und ihr didaktisches Handeln zu reflektieren;
• sie sind selbstkritisch und offen für neue Ideen;
• ihre und ihre kontinuierliche Weiterentwicklung in der Zusammenarbeit mit anderen 
Menschen ist ihnen ein Anliegen;
















Abbildung 100: Personale Kompetenz der Tutoren im Handlungsfeld Lehre 





















Abbildung 101: Fachliche Kompetenz der Tutoren im Handlungsfeld Innovation 
Die Kompetenzmatrizen, die für die Zielgruppe der Tutoren nicht aufgeführt 
sind, sind von den Tutoren auch nicht aufzubauen bzw. zu erwarten. 
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• Wissenschaftlichen Mitarbeiter (WiMi)  haben einen Überblick über ihr Fach und die 
angrenzenden Disziplinen;
• sie können Verbindung zw. Theorie; Praxis und Beziehungseinordnung mit
verwandten Disziplinen aufzeigen;
• formulieren eine Definition des Problems und einer Arbeitshypothese sowie 
bestimmen die Forschungsmethoden;
• sammeln, analysieren und interpretieren Forschungsdaten;
• tragen auch zur Forschung die von anderen in der Abteilung ausgeführt wird bei;
• prüfen die Qualität der Forschungsdaten;
• protokollieren Daten im Forschungsbericht;
• überwachen und passen Methoden und Forschungsinstrumente an;
• führen regelmäßige Gespräche über die Forschungsergebnisse mit anderen 
Nachwuchswissenschaftlern und dem übergeordneten Professor;  
• formulieren Arbeitshypothesen und spezifizieren die benötigten Forschungsdaten,






















• WiMi sind mit den bewährten Methodologien und der Literatur vertraut; 
• definieren den Forschungsgegenstand und den theoretischen Bereich;
• wählen Forschungsmethoden aus;
• übersetzen von Forschungsaktivitäten in benötigte finanzielle Ressourcen;
• verfassen Budgetentwürfe für Projekte und kommunizieren diese mit 
Anspruchsgruppen;
• verfassen und verifizieren einen Aktionsplan mit dem Betreuer der Doktorarbeit; 
• können Ihre Arbeitsergebnisse (sowie die ihrer Arbeitsgruppe) vor Fachexperten und 














Abbildung 103: Methodenkompetenz der WiMi im Handlungsfeld Forschung 







• WiMi beginnen damit Wissen mit nationalen und internationalen 
Wissenschaftlerkollegen und Experten im Sachbereich auszutauschen;
• treffen Absprachen mit Zielgruppen und Betroffenen;
• gehen konstruktiv mit Konflikten in ihrem direkten Umfeld um und gehen diese 
Konflikte aktiv an;
• arbeiten in verschiedenen Teams in unterschiedlichen Rollen;























• WiMi haben die Fähigkeit, ihre Funktion, ihre Rolle, ihr Handeln und das der Kollegen 
zu reflektieren;
• sind offen für  Kritik; 
• sind in der Lage neue Entwicklungsideen zu entwickeln;















Abbildung 105: Personale Kompetenz der WiMi im Handlungsfeld Forschung 
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• Die WiMi haben einen Überblick über das Fach und dessen Schnittstellen mit Bezüge 
zu benachbarten Fächern.
• Sie können Lehrveranstaltungen entwerfen und umsetzen, relevante Materialien 
verwenden und den aktuellen Diskussions-/Forschungsstand berücksichtigen, so 
dass die Ziele der Veranstaltung erreicht werden;
• Sie können die Verbindung zwischen Theorie und Praxis aufzeigen;
• Sie können Bewertungsinstrumente und Prozeduren entwickeln, die den  fachlichen 






















• WiMi können Studierende darin begleiten, fachliche Probleme zu lösen und den 
Zielen angemessene Lernstrategien einzusetzen; 
• Sie können relevante, motivierende und sinnvolle Lehrmethoden anwenden, 
Beratungsbedarf ermitteln und passende Beratungsformen anwenden;
• sie können bei der Beratung von Studierenden angemessene Methoden einsetzen, 
die die individuellen Voraussetzungen der Studierenden berücksichtigen;
• sie sind in der Lage, ihre Lehre zu evaluieren und sie auf Basis dieser Evaluation zu 
modifizieren;
• können Zielformulierung als Instrument der Lehrveranstaltungsplanung einsetzen; 















Abbildung 107: Methoden-Kompetenz der WiMi im Handlungsfeld Lehre 







• WiMi können ein kreatives und stimulierendes Lernklima schaffen; 
• sie können sich in Lehrveranstaltungen und Beratungssituationen verständlich 
machen und sich auf die Gesprächsebene des Gegenübers einstellen;
• sie sind in der Lage, als Mitglieder in einem Team zu arbeiten, Inhalte und Formen 
der Lehre mit anderen Teammitgliedern zu diskutieren und die unterschiedlichen 
Perspektiven der Teammitglieder zu integrieren;
























• Die WiMi haben die Fähigkeit, ihre Funktion, ihre Rolle und ihr didaktisches Handeln 
sowie das der Kollegen zu reflektieren;
• sie sind offen für konstruktive Kritik;
• sie sind in der Lage, sich selbst zu motivieren;
• haben Interesse an der kontinuierlichen Weiterentwicklung ihrer Lehrkompetenz und 














Abbildung 109: Personale Kompetenz der WiMi im Handlungsfeld Lehre 
Kapitel 10: Anhang 






• WiMi kennen den aktuellen Stand von Forschung und Entwicklung in ihrem 
Fachbereich;
• besitzen Kenntnisse über die spezifischen Bedürfnisse der Abnehmer ihrer 
Forschungsergebnisse;
• wissen über Märkte und Platzierungen Bescheid;





































Abbildung 111: Methoden-Kompetenz der WiMi im Handlungsfeld Innovation 







• WiMi sind Teil von Innovationsnetzwerken und nutzen diese für ihre 
Forschungsarbeit;
• Sind in der Lage, kollegial zusammen zu arbeiten;
• sind zu interdisziplinärem Austausch bereit;
• besitzen gemeinsames Verantwortungsgefühl für das Team und die Aufgabe;
• integrieren Meinungen und Beiträge ihrer Mitglieder innerhalb ihrer Arbeitsgruppe;
• kooperieren mit externen Wissensträgern;
• diskutieren intensiv und kontrovers und tauschen Informationen aus;























• WiMi sind flexibel, entwickeln kreative Ideen und setzen diese um;
• setzen sich mit den eigenen Kompetenzen auseinander und reflektieren sie;
• erkennen und strukturieren komplexe Probleme und treffen Entscheidungen, ggf. 
auch unter Unsicherheit; 
• haben Selbstvertrauen in die eigene Leistungsfähigkeit;
• besitzen hohes Engagement und Selbstmotivation;














Abbildung 113: Personale Kompetenz der WiMi im Handlungsfeld Innovation 
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• WiMi nehmen das KIT/  die Uni-KA als Ganzes wahr;
• planen und leiten Projekte angeleitet durch ihren Vorgesetzten;






















• WiMi kennen Instrumente des Projekt- (und Prozessmanagements) und wenden 
diese innerhalb ihres Bereiches an;
• erstellen Arbeitspakte und sind in der Lage Aufgaben zu delegieren; 
• sie formulieren Ziele und Arbeitsschritte und für Studien- und Diplomarbeiten;















Abbildung 115: Methoden-Kompetenz der WiMi im Handlungsfeld Management 







• Schaffen ein motivierendes Arbeitsumfeld für studentische Mitarbeiter und Teams;
• gehen konstruktiv mit Konflikten um und gehen diese aktiv an;
• kennen ihre eigene Kommunikationsstrategien und steuern Gespräche;
• arbeiten in verschiedenen Teams in unterschiedlichen Rollen;























• WiMi gehen bewusst mit den eigenen Ressourcen sowie mit den Ressourcen ihrer 
studentischen Mitarbeiter um;
• reflektieren ihren Umgang mit studentischen Mitarbeitern und Kollegen;
• bilden sich zielgerichtet weiter;
• suchen sich passende Unterstützung und bilden Netzwerke;














Abbildung 117: Personale Kompetenz der WiMi im Handlungsfeld Management 
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• Postdocs haben einen breiten Überblick über das Fach und die angrenzenden 
Schnittstellen und sind Experten in einem Spezialgebiet;
• nutzen die Ergebnisse von Diplomanden (und ggf. Doktoranden) und binden diese in 
die eigene Arbeit ein;





































Abbildung 119: Methoden-Kompetenz der Postdocs im Handlungsfeld Forschung 







• Postdocs tauschen Wissen mit nationalen und internationalen 
Wissenschaftlerkollegen und Experten im Fachbereich aus;
• sind aktiver Teil der Scientific Community;
• arbeiten in verschiedenen Teams in unterschiedlichen Rollen und gestalten die 































Abbildung 121: Personale Kompetenz der Postdocs im Handlungsfeld Forschung 
 
 
Kapitel 10: Anhang 




































• Siehe Matrizen Wissenschaftliche Mitarbeiter.
 
Abbildung 123: Methoden-Kompetenz der Postdocs im Handlungsfeld Lehre 



















• Siehe Matrizen Wissenschaftliche Mitarbeiter.
 

















Abbildung 125: Personale Kompetenz der Postdocs im Handlungsfeld Lehre 
Kapitel 10: Anhang 






• Sie können spezifische Bedürfnisse der Auftraggeber einschätzen und 
Forschungsvorhaben entsprechend vorantreiben;
• verfügen über Kenntnisse und Fertigkeiten der Kreativitätstechniken und sind in der 






















• Verfügen über Kenntnisse und Fertigkeiten der Kreativitätstechniken und sind in der 














Abbildung 127: Methoden-Kompetenz der Postdocs im Handlungsfeld Innovation 






































Abbildung 129: Personale Kompetenz der Postdocs im Handlungsfeld Innovation 
Kapitel 10: Anhang 






































Abbildung 131: Methoden-Kompetenz der Postdocs im Handlungsfeld Manage-
ment 



















• Siehe Matrizen Wissenschaftliche Mitarbeiter.
 









• Sie meistern die Abgrenzung zu ihrer ehemaligen Rolle als Doktorand;















Abbildung 133: Personale Kompetenz der Postdocs im Handlungsfeld Manage-
ment 
Kapitel 10: Anhang 







• Sie beobachten Trend- und Markentwicklung im Forschungsbereich und greifen sie in Form 
von Projektvorhaben auf;
• haben einen umfassenden Überblick über das Fach und die angrenzenden Schnittstellen;
• verfügen über tiefe Kenntnisse in einem Spezialgebiet;
• sind in der Lage, angrenzende Fachgebiete einzuschätzen und für ihre Forschungszwecke 
zu nutzen;
• definieren ein komplexen Forschungsvorhaben, formulieren entsprechende 
Arbeitshypothesen und sind in der Lage, die entsprechenden Forschungsmethoden im 
Kontext anzuwenden; 
• arbeiten mit ihren Forschungsgebieten mit an den Forschungsvorhaben (und leiten ggf. an), 
die  von anderen in der Abteilung ausgeführt werden; 
• sind in der Lage sowohl die eigenen Forschungsergebnisse als auch Forschungsergebnisse 
von Kollegen kritisch einzuschätzen; 
• sind in der Lage, sich neue Methoden und Forschungsinstrumente zu erschließen und für 
ihre Forschung zu nutzen;
• Kommunizieren ihre Forschungsergebnisse gegenüber der eigenen Organisation sowie der 
scientific community;
• kennen relevante Veröffentlichungen innerhalb ihres Forschungsgebiets;























• sind in der Lage, Forschungsmethoden aus anderen Bereichen auf ihr Gebiet 
anzuwenden;
• sind in der Lage, Forschungsvorhaben und Hypothesen in Projekte zu überführen 
und notwendige Schritte einzuleiten;
• schätzen die benötigten Finanzmittel realistisch ab; 
• schaffen gegenüber ihren Vorgesetzten Transparenz bezüglich ihrer Vorhaben und 
binden diese ein;















Abbildung 135: Methoden-Kompetenz der Nachwuchsgruppenleiter im Handlungs-
feld Forschung 







• Sie positionieren sich mit ihrer Forschung innerhalb der scientific community auf 
nationaler und internationaler Ebene;
• können ihre Forschungsvorhaben, Teilergebnisse und Endergebnisse gegenüber 
Geldgebern und Projektbeteiligten in deren Sprache vertreten; 
• gehen konstruktiv mit Konflikten und Kritik innerhalb von Projektgruppen und 
Mitarbeiterteams um;

























• haben die Fähigkeit, ihre unterschiedlichen Rollen als Mitarbeiter, Kollege,
Führungskraft und Kooperationspartner  wahrzunehmen und rollengemäß aus der zu 
handeln;
• verfügen über Risikobereitschaft und Frustrationstoleranz;
• können kontinuierliche Rückmeldung einfordern und professionell geben;
• können ihren eigenen Entwicklungsbedarf erkennen und ihre Entwicklung – und die 














Abbildung 137: Personale Kompetenz der Nachwuchsgruppenleiter im Handlungs-
feld Forschung 
 
Kapitel 10: Anhang 






• Sie verfügen über ein umfangreiches Spezialwissen in ihrem Fach; 
• verfügen über einen Überblick über ein großes Fachgebiet und sind in der Lage, 
ihren Überblick im Rahmen z.B. einer Vorlesung verständlich dazulegen;  
• sind in der Lage, aufgrund begründeter Kriterien aus der Vielfalt relevante Inhalte 
auszuwählen und mit den Studierenden zu bearbeiten; 
• können Teilgebiete für Diplomarbeiten abgrenzen und den Studierenden Hilfestellung 
für eine eigenständige Arbeit geben;
• können ihre Lehrveranstaltungen und Prüfungen in Einklang;
• konzipieren Lehrveranstaltungen selbstständig;
• sind in der Lage, aus der Vielfalt relevante Inhalte aufgrund begründeter 























• Sie können Lehrmodule professionell managen, Beteiligte koordinieren, 
Prozessablauf und Zielabstimmung optimieren;
• sind in der Lage, Hilfestellung beim Entwurf eines Forschungsdesigns ihrer 
Doktoranden zu geben und nehmen dabei die Rolle eines Promotionscoachs ein;
• begleiten die Arbeitsprozesses ihrer Diplomanten und Doktoranden und leiten sie zu 
eigenständigem und eingenverantwortlichem Arbeiten an;
• Evaluations-Ergebnisse von sich und Kollegen aufgreifen und daraus 














Abbildung 139: Methoden-Kompetenz der Nachwuchsgruppenleiter im Handlungs-
feld Lehre 







• Sie können die Notwendigkeit von neuen Lehrangebote im Kollegenkreis darlegen 
und durchsetzen; 
• können die Vielfalt von Perspektiven kommunizieren und nutzen;

























• Sie verfügen über eine hohe Lernbereitschaft;
• können kontinuierliche Rückmeldung einfordern und Handlungen daraus ableiten;
• können konstruktive Kritik annehmen und geben;
• reflektieren ihre Sandwich-Rolle im Feld der Lehre kontinuierlich und sind in der 
Lage, damit gestaltend und entwickelnd umzugehen;














Abbildung 141: Personale Kompetenz der Nachwuchsgruppenleiter im Handlungs-
feld Lehre 
 
Kapitel 10: Anhang 






• Sie analysieren das derzeitige Marktgeschehen in Industrie, Gesellschaft und Politik 
und leiten daraus Projektideen ab:
• sind in der Lage, potentielle Kooperationspartner mit ihren Bedürfnissen richtig 
wahrzunehmen und einzuschätzen;
• wissen über Märkte und Platzierungen Bescheid;
• kennen die verschiedenen Möglichkeiten zur Forschungsförderung;
• haben die Fähigkeit, Forschungsvorhaben in Bezug auf den Markt, den Nutzen und 























• gestalten den Markt durch methodisch analysierte und dadurch passgenaue 














Abbildung 143: Methoden-Kompetenz der Nachwuchsgruppenleiter im Handlungs-
feld Innovation 







• Sie sind Teil von Innovationsnetzwerken und bauen diese aktiv auf;
• sind zu interdisziplinärem Austausch in der Lage;
• besitzen gemeinsames Verantwortungsgefühl für das Team, ihr Forschungsprojekt 
und die Gesamtorganisation; 
• greifen Meinungen und unterschiedliche Haltungen ihrer Teammitglieder auf und 
führen diese fort; 
• kooperieren weltweit mit externen Wissensträgern;
• schätzen das Risiko eines Forschungsvorhabens realistisch ein; 
• können abweichende Forschungswege begründen und verteidigen; 

























• Sie sind in der Lage, Risiken abzuschätzen und ggf. einzugehen;
• verfügen über Risikobereitschaft und Frustrationstoleranz;
• beobachten neue Entwicklungen kritisch;
• greifen kontinuierlich neue Entwicklung in ihrem Gebiet auf und integrieren diese in 
ihre Arbeitsgruppen;















Abbildung 145: Personale Kompetenz der Nachwuchsgruppenleiter im Handlungs-
feld Innovation 
Kapitel 10: Anhang 






• Sie nehmen das KIT/  die Uni-KA als Organisation wahr, richten ihr Handeln und ihre 
Arbeitsgruppe danach aus und geben erste Impulse zur Weiterentwicklung von KIT;
• führen Projekte und Forschungsvorhaben eigenverantwortlich durch; 
• führen und betreuen ihre Arbeitsgruppe;























• Sie steuern und delegieren Projekt- und Prozessabläufe innerhalb ihrer Teams;  
• sind in der Lage, regelmäßig mit ihren Mitarbeiter Feedbackgespräche zu führen; 
• unterstützen ihre Mitarbeiter durch gezielte Fragetechniken bei auftretenden 
Schwierigkeiten; 
• stellen ihre Teams entsprechend der fachlichen Kompetenz und  dem persönlichen 
Profil in Bezug zum Gesamtteam zusammen; 
• können mit Hilfe von Bewerbungsunterlagen und Bewerbungsgesprächen geeignete 
wissenschaftliche Mitarbeiter und  Doktoranden rekrutieren;  














Abbildung 147: Methoden-Kompetenz der Nachwuchsgruppenleiter im Handlungs-
feld Management 







• Sie motivieren ihr Team, am gemeinsamen Ziel zu arbeiten und sich gegenseitig zu 
unterstützen
• gehen konstruktiv mit Konflikten mit einzelnen und im Team um;
• kennen ihre Rollen innerhalb der verschiedenen Gesprächssituationen; 
• arbeiten in verschiedenen Teams und Gremien in unterschiedlichen Rollen;
• arbeiten gezielt am weiteren Aufbau von formellen und informellen Netzwerken, die 
für ihre berufliche Arbeit von Nutzen sind;
• nutzen ihre Kontakte zu Studenten, um Diplom- und Doktorarbeiten in ihr Projekt zu 
integrieren;
• nutzen ihre Kontakte zu Studenten, um Hilfskräfte zu rekrutieren;
• können ihrer Arbeitsgruppe die strategische Ausrichtung des Teams innerhalb des 
KIT verständlich machen;
























• Sie sind in der Lage, sich und ihre Aufgaben (Projekte) so zu gestalten, dass diese 
sowohl einen Mehrwert für das KIT, für die eigene Karriere als auch die 
Kooperationspartner darstellen;
• bringt die eigenen Ziele mit denen des KITs in Einklang;
• sind in der Lage, sich und seine Arbeitsgruppe strategisch auszurichten und ins 














Abbildung 149: Personale Kompetenz der Nachwuchsgruppenleiter im Handlungs-
feld Management 
Kapitel 10: Anhang 
Seite 389  






• Sie treiben die Entwicklungen in internationale Forschungsprogramme voran;
• sind nationale und internationale Autorität/ Experte im eigenen Forschungsfeld. Dies 
zeigt sich daran, dass er/sie:
a) Akademische Publikationen in führenden wissenschaftlichen Zeitschriften 
veröffentlicht;
b) Mitherausgeber einer der zehn einflussreichsten wissenschaftlichen 
Zeitschriften ist;
c) Pionierforschung mit aktueller anerkannter Forschung verknüpfen kann und 
aktiv betreibt;
























• Sie sind sowohl mit speziellen Methodologien vertraut und haben einen Überblick 
über verwandte Methoden aus anderen Fachdisziplinen; 
• können die qualitativ hochwertige Anwendung von Forschungsmethoden
sicherstellen und beurteilen;
• Leiten an und begleiten wissenschaftliches und forschungsunterstützendes Personal, 
so dass die Forschung des Institutes voran kommt;
• sind verantwortlich für eigene Veröffentlichungen, und die der Mitarbeitenden und 














Abbildung 151: Methoden-Kompetenz der Professoren im Handlungsfeld For-
schung 







• Sie positionieren sich mit den Forschungsergebnissen innerhalb der scientific
community auf nationaler und internationaler Ebene, als auch im öffentlich 
gesellschaftlichen Diskurs und Medien; 
• initiiert und bringt sich, in Absprache mit den relevanten nationalen und 
internationalen Kollegen, ein neues Forschungsprogramm ein;
• können ihre Forschungsvorhaben, Teilergebnisse und Endergebnisse gegenüber 
Geldgebern und Projektbeteiligten und der Gesellschaft in deren jeweiliger Sprache 
vertreten und präsentieren;
• gehen konstruktiv mit Konflikten und Kritik innerhalb von Projektgruppen, Mitarbeiter-























• Sie sind als Persönlichkeiten wahrnehmbar, die an der Entwicklung ihrer 
authentischen Rolle für Mitarbeiter und Studierende arbeiten;
• sie handeln nach Wert- und Moralvorstellungen und vertreten diese öffentlich;
• sind an ihrer kontinuierlich Weiterentwicklung interessiert und wissen selbständig, wie 
sie diese voranbringen und welche Ressourcen sie dazu benötigen; 














Abbildung 153: Personale Kompetenz der Professoren im Handlungsfeld For-
schung 
Kapitel 10: Anhang 






• Sie vertreten eine klare und attraktive Vision der Lehre und ihrer Entwicklung, zielen 
auf die Erneuerung der Lehrpläne der Fakultät und die bestmöglichen Erfolgsquoten 
in der Lehre;
• übernehmen die Verantwortung für die Qualität der Lehre ihres eigenen Lehrstuhls;
• geben strategische Vorschläge und implementieren die Bildungspolitik der Fakultät; 
• verfügen über ein tiefes Spezialwissen, einen Überblick über das Fachgebiet und 
sind damit in der Lage, Studiengänge und Module zu konzipieren, betreiben und 
reformieren;  
• können Fachgebiete für Dissertationen abgrenzen und den Doktoranden notwendige 
Hilfestellung für eine eigenständige Forschen und Arbeit geben;























• Sie verfügen über Methoden, um die Ressourcen für Lehre und Forschung, in 
Abgleich mit den die Zielen adäquat einzusetzen;
• zeichnen verantwortlich für die Auswahl der relevanten Literatur und Lehrmethoden 
der Studiengänge;
• sind verantwortlich für die Formulierungen von Learning-Outcomes, Zielen, 
Lehrmaterialen, Aufgaben, Fragen für Zwischenprüfungen und Abschlussprüfungen;
• wissen wie Graduiertenprogramme aufzubauen sind und kann diese federführend 
koordinieren;
• können Forschungsergebnisse und teilweise Forschungsvorhaben in die Lehre 
integrieren;
• können Qualitätssysteme in die eigne Lehre integrieren;














Abbildung 155: Methoden-Kompetenz der Professoren im Handlungsfeld Lehre 







• Sie können sich mit Kollegen im Fachgebiet gewinnbringend austauschen und 
vernetzen; 
• sind in der Lage, die Neugestaltung von einzelnen Modulen in Studiengängen zu 
konzipieren;
• können die Notwendigkeit von neuen Lehrangeboten, Kurselementen etc. im 
Kollegenkreis darlegen und durchsetzen;
• können Prüfungen so gestalten, dass der Lerner sein Können darlegen kann; 
• sind in der Lage, ihre Mitarbeiter für externe Unterstützung zu ermuntern und zu 
unterstützen;
• können die erforderlichen Personalausstattungen für die zugewiesenen Lehrmodule 
mit der Fakultätsleitung und dem Rektorat aushandeln;
• können Evaluationsergebnisse mit Mitarbeitern, Studierenden und Kollegen 
diskutieren und Veränderungspotentiale erkennen und optimieren;
• sind in der Lage, mit einflussreichen Wissenschaftlern Verträge auszuhandeln und 























• Sie sind sich seiner Rolle als Lehrender, Betreuer und Unterstützer von Nachwuchs 
bewusst und sind reflexiv in der Notengabe;
• können unterschiedliche Rollen im Unterstützungsprozess einnehmen;
• sind sich ihrer kontinuierlichen Entwicklung im Bereich der Lehre bewusst;
• können sich auf den studentischen und mitarbeitenden Lernprozess einlassen;
• können ihre Rollen und ihre Funktion in der Lehre reflektieren und explizit machen;
• können ihre Lehrkompetenz professionell einschätzen und entwickelt sich und ihre 
Kompetenzen kontinuierlich weiter;
• Sind sich ihrer Rolle als Vorbild für kontinuierliche Entwicklung bewusst und leben 














Abbildung 157: Personale Kompetenz der Professoren im Handlungsfeld Lehre 
Kapitel 10: Anhang 






• Sie leiten die Mitarbeiter zu kreativen Prozessen an und treiben so 
Innovationsprojekte voran;























• Sie leiten die Mitarbeiter zu kreativen Prozessen und Projekten an und treiben so 
Innovationsprojekte voran;















Abbildung 159: Methoden-Kompetenz der Professoren im Handlungsfeld Innovati-
on 







• Sie sind Teil von Innovationsnetzwerken und gestalten diese aktiv mit und initiieren 
diese;
• unterstützen interdisziplinären Austausch und befruchten diesen;
• gehen aktiv auf potentielle Kooperationspartner zu und überzeugen sie für ihre 
Forschungsvorhaben und bereiten den notwendigen Umsetzungsrahmen vor; 
• sind in der Lage, Risiken abzuschätzen und bringen gegebenenfalls auch  eine 
notwendige Risikobereitschaft auf;
• können abweichende Forschungswege begründen und verteidigen und im Diskurs 





































Abbildung 161: Personale Kompetenz der Professoren im Handlungsfeld Innovati-
on 
Kapitel 10: Anhang 






• Sie nehmen das KIT/  die Uni-KA als Ganzes wahr und richten ihr Handeln und das 
Handeln ihrer Mitarbeiter nach den Zielen von KIT;
• tragen zur Gestaltung der KIT-Strategie bei;
• leiten eine Abteilung oder ein Institut mit akademischen Mitarbeitern und Mitarbeitern 
aus Verwaltung und Technik. - Sitzt nationalen oder internationalen Komitees oder 
Arbeitsgruppen vor oder ist Mitglied darin, wobei er auf das Management der Fakultät 
oder des Instituts fokussiert ist; 
• führen nationale wie internationale Projekte und Forschungsvorhaben 
eigenverantwortlich durch; 
• führen und betreuen ihre Doktoranden, die wissenschaftlichen Mitarbeiter sowie ihr 
Personal aus der Bereich Verwaltung und Technik;
• Sicheren durch Akquise und Implementierung der Forschung innerhalb des 
Forschungsprogramms das erfolgreiche vorankommen des Instituts, so dass 
anerkanntes wissenschaftliches Wissen und Verständnis entwickelt und innerhalb 
des Aufgabenbereichs des Lehrstuhls angewandet werden kann;
• analysieren den externen Markt zur Finanzierung und den Bedürfnissen der 
Auftragsforschung und akquiriert externe Partner; 























• Sie steuern systematisch und unternehmerisch und delegiert Projekt- und 
Prozessabläufe innerhalb des Instituts;
• können Entscheidungen analytisch und fundiert herleiten und begründen;  
• haben die Fähigkeit professionell Rückmeldung an Mitarbeitende und Studierende zu 
geben; 
• beraten und unterstützen die Mitarbeiter durch gezielte Kommunikationstechniken bei 
auftretenden Schwierigkeiten und zur Weiterentwicklung;
• können die Arbeitsteams entsprechend der fachlichen Kompetenz und dem 
persönlichen Profil in Bezug zum Gesamtteam  und der Gesamtausrichtung 
zusammen stellen und anleiten;















Abbildung 163: Methoden-Kompetenz der Professoren im Handlungsfeld Mana-
gement 







• Sie können professionell Diskussionen führen, um die erforderliche 
Personalausstattung für Forschung und Lehre zu erhalten; 
• sind motivierender Stimulator fürs Team, um am gemeinsamen Ziel zu arbeiten und 
sich gegenseitig zu unterstützen;
• gehen konstruktiv mit Konflikten, Kollegen, Partnern, Mitarbeitern etc. um und geht 
Konflikte aktiv an
• sind in der Lage, ein stimulierendes Arbeitsklima innerhalb und außerhalb des 
Institutes aufzubauen; 
• nutzen das KIT-Netzwerk;
• haben die Fähigkeit, die Mitarbeitenden am Aufbau des eigenen Netzwerkes zu 
unterstützen und diese gezielt und pointiert zu vermitteln;
• nutzen ihre Kontakte zu nationalen und internationalen Experten für das Vorantreiben 
der Forschung und der Karrieren der Mitarbeiter;
























• Sie können sich, ihre Rolle sowie die seiner Projekte ins gesamte KIT einordnen und 
verorten und ist in der Lage, sein Umfeld mitzugestalten;
• gehen bewusst mit den eigenen Ressourcen, den Erfahrungen sowie dem 
„Älterwerden“ um und können diese in ihr Handeln reflexiv integrieren; 
• Reflektieren ihr eigenes Verhalten in Bezug auf den Umgang mit Mitarbeitern, 
Kollegen und externen Partnern;
• suchen sich regelmäßig passende Unterstützung, um sich kontinuierlich weiter zu 
entwickeln;
• können die Fertigkeiten und Fähigkeiten des kreativen Problemlöseprozesses 
anwenden;
• verfügen über unterschiedlichen Herangehensweisen an Problemstellungen; 














Abbildung 165: Personale Kompetenz der Professoren im Handlungsfeld Mana-
gement 
Kapitel 10: Anhang 
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• Die Funktionsträger müssen selbst langjährige Erfahrung im jeweiligen Gebiet 
haben; 
• sie sind Mitglied oder sogar Vorsitzender von nationalen und internationalen 
Forschungsgremien und – Programmen, oder hatten solche Positionen inne, 
• haben einen breiten und abstrahierenden Überblick über die verschiedenen 
























• Sie haben einen umfassend Überblick über die Forschungsmethoden des eigenen, 
als auch angrenzenden Fächer;
• sind in der Lage, den Unterstützungsbedarf der Institute und Personen der 
Teilorganisation zu analysieren und zu bedienen, 
• können Methoden der Organisationssteuerung für Forschungsorganisationen 














Abbildung 167: Methoden-Kompetenz der Funktionsträger im Handlungsfeld For-
schung 







• Sie sind in der Lage Konflikte und Konfliktherde frühzeitig zu erkennen und aktiv 
auszusteuern; 
• können den Aufgaben-/ Teilbereich der Organisation erkennen und für diesen 
























• Sie sind als Persönlichkeiten wahrnehmbar, die an der Entwicklung ihrer 
authentischen Rolle als Vorbild für Mitarbeiter und Studierende arbeiten;
• sie handeln nach Wert- und Moralvorstellungen und vertreten diese öffentlich;
• sind an ihrer eigenen kontinuierlichen Weiterentwicklung interessiert und wissen 
selbständig, wie sie diese voranbringen oder wen oder was sie dazu heranziehen;
• können Probleme erkennen und sind in der Lage, eigene Interessen für das Gesamte 














Abbildung 169: Personale Kompetenz der Funktionsträger im Handlungsfeld For-
schung 
Kapitel 10: Anhang 






• Sie können je nach Funktion die Organisationsvision für die Teilorganisation und den 
Bereich der Lehre aktiv mit gestalten;
• können die Strategieentwicklungen und Implementierungen mit voran treiben;
• übernehmen je nach Funktion die Verantwortung für die Qualität der Lehre für die 
Fachbereiche; 






















• Je nach Funktion und Aufgabe können sie die Lehre für ihren Bereich mit den dazu 
gehörigen Teilelementen (wie z.B. Lehrevaluation, Studierendenberatung etc.) 
aufstellen, abstimmen und die Rahmenbedingungen schaffen, dass sich die Lehre 














Abbildung 171: Methoden-Kompetenz der Funktionsträger im Handlungsfeld Lehre  







• Sind in der Lage Konflikte und Konfliktherde innerhalb der Lehrenden oder auch der 
Studierenden frühzeitig zu erkennen und aktiv auszusteuern bzw. anzugehen;
• können den Aufgabenbereich bzw. die Teilorganisation systematisch analysieren und 























• Sie sind sich ihrer Rolle als Unterstützer und Förderer von Rahmenbedingungen für 
qualitativ hochwertige Lehre bewusst und reflektieren diese Rolle;
• können unterschiedliche Rollenfunktionen im Unterstützungsprozess einnehmen;















Abbildung 173: Personale Kompetenz der Funktionsträger im Handlungsfeld Lehre 
Kapitel 10: Anhang 






• Je nach Funktion besitzen die Funktionsträger einen umfassenden Überblick über 
Innovationsprozesse;
• sind in der Lage, Innovationspotentiale und Prozesse zu aktivieren und in der 























• Sie sind je nach Funktion und Aufgabenbereich in der Lage, Innovationsbedingungen 














Abbildung 175: Methoden-Kompetenz der Funktionsträger im Handlungsfeld Inno-
vation 







• Je nach Funktion und Aufgabenbereich können sie die Interessen und Ausrichtung 
























• Sie sind in der Lage, je nach Funktion und Aufgabenbereich für das Gesamt 
einzustehen und ihre Rolle darin zu finden, andere in ihren Aufgaben zu unterstützen 














Abbildung 177: Personale Kompetenz der Funktionsträger im Handlungsfeld Inno-
vation 
Kapitel 10: Anhang 






• Sind in der Lage, für eine Teilorganisation des KIT/ Uni KA aktiv die Verantwortung 
einzunehmen;
























• Sie entwickeln eine langfristige Perspektive und Strategie für die Teilorganisation/den 
Teilbereich in Ausrichtung an die Gesamtstrategie;
• sind in der Lage auf ein angemessenes Repertoire von Management-Tools zurückzu-
greifen; 
• gestalten die Veränderung der Teilorganisation in Anlehnung an die 
Gesamtorganisation; 
• sind in der Lage Steuerungs-/Führungsinstrumente einzusetzen; 














Abbildung 179: Methoden-Kompetenz der Funktionsträger im Handlungsfeld Ma-
nagement 







• Sind kommunikationsstark, haben eine professionelle Haltung zur Rhetorik und 
können die rhetorischen Elemente des Zuhörens, des dialogischen Austausches und 
des Aushandelns anwenden;
• sind stark darin, zwischen den Interessen den Instituts- / Teilorganisations- und 
























• Sie können sich, ihre Rolle als auch die ihres Instituts/ der Fakultät im KIT sowie in 
die scientific community einordnen und sind in der Lage,  ihr Umfeld aktiv zu 
gestalten,














Abbildung 181: Personale Kompetenz der Funktionsträger im Handlungsfeld Ma-
nagement 
Kapitel 10: Anhang 







• Die Topmanager müssen selbst langjährig Forschung betrieben haben;
• müssen Vorsitzender von internationalen Forschungsgremien und –Programmen 
gewesen sein;
• haben einen Überblick über nationale und internationale Forschungsprogramme, -
Schwerpunkte im eigenen Fach und in anderen Fächern von KIT;
• sind in der Lage, die Erfahrung als Gutachter oder Kommissionsmitglied ihre 
Erfahrungen in nationalen/ internationalen Forschungsprojekten in KIT einzubringen; 
























• Sie haben einen weiten Überblick über die verschiedensten Methoden der 
unterschiedlichen Fachdisziplinen und können diese adaptieren und anwenden;
• haben einen Überblick über verschiedenste Forschungs- und Vorgehensmethoden 
von unterschiedlichsten Fachdisziplinen; 
• können die qualitativ hochwertige Anwendung von Forschungsmethoden beurteilen;














Abbildung 183: Methoden-Kompetenz des Top-Management im Handlungsfeld 
Forschung 







• Sie bringen Forschungspersönlichkeiten auf obersten Führungsebenen zusammen 
und können daraus ein erfolgreiches Team bilden;

























• Sie sind herausragende Persönlichkeiten, die an der Entwicklung ihrer authentischen 
Rolle als Vorbild für Mitarbeiter und Studierende arbeiten;
• sie handeln nach Wert- und Moralvorstellungen, können diese transparent machen 
und vertreten diese öffentlich;















Abbildung 185: Personale Kompetenz des Top-Management im Handlungsfeld 
Forschung 
Kapitel 10: Anhang 






• Sie können die Lehre der Universität strategisch aufstellen und ausrichten;
• sind sich des Stellenwerts der Lehre für den Erfolg des KIT bewusst;























• Sie sind in der Lage die Lehre und ihre Teile aufeinander abzustimmen, auf die 
Gesamtorganisation auszurichten und weiterzuentwickeln; 















Abbildung 187: Methoden-Kompetenz des Top-Management im Handlungsfeld 
Lehre 







• Sind in der Lage, sich auf einzelne Fakultäten und ihr System einzulassen und 
dennoch die gesamte Organisation im Diskurs mit einzubeziehen; 
























• Sie forcieren selbst eine kontinuierlich Entwicklungen und können diese flexibel 
integrieren und aufnehmen; 
• sind sich als oberste Führungskraft ihrer Vorbildfunktion bewusst; 














Abbildung 189: Personale Kompetenz des Top-Management im Handlungsfeld 
Lehre 
Kapitel 10: Anhang 






• Sie haben langjährige Erfahrung in Forschungsprojekten in Zusammenarbeit mit 
Wirtschaftsunternehmen und wissen, wie Forschungsergebnisse auf den Markt zu 
bringen sind; 
• können die dafür eingesetzte Fachabteilung strategisch passgenau aufstellen; 
























• Sie kennen und benützt den Methodenkasten von Innovationsprozessen;
• sind in der Lage Innovations-Rahmenbedingungen zu fördern und strategisch 
auszurichten;
• haben eine Überblick über Innovationsmärkte und – Nischen und können die dafür 














Abbildung 191: Methoden-Kompetenz des Top-Management im Handlungsfeld 
Innovation 







• Sind in der Lage, Führungskräfte und Fachexperten zu Teams zusammen zu 
bringen;
• sind in übergeordneten Netzwerken aktiv und bringen durch ihre Person potentielle 
Kooperationspartner in die Gesamtorganisation ein;
• können unterschiedlichste Partner verbindend zusammen bringen;
• weisen eine angemessene Risikoabschätzung auf und sind sich ihrer Verantwortung 
























• Sie sind als Persönlichkeit wahrnehmbar, die sich kontinuierlich und selbstständig 
weiterentwickelt;















Abbildung 193: Personale Kompetenz des Top-Management im Handlungsfeld 
Innovation 
Kapitel 10: Anhang 






• Sie nehmen die Gesamtverantwortung für KIT/ Uni-KA aktiv steuernd und bewusst 
wahr;
• leiten als (Gesamt-) Verantwortliche des KIT oder Bereiche des KIT;
• haben Werte und Wertvorstellung für das KIT, leben diese aktiv und nehmen täglich 
die gesellschaftliche Verantwortung der Organisation wahr;
• sind in der Lage, die Gesamt-Budget- und Personal-Verantwortung für das KIT zu 
übernehmen;
• setzen selbstständig strategische Projekte auf und leiten die Umsetzung an, um das 























• Sie entwickeln eine langfristige Perspektive und Strategie, setzen diese aktiv um; 
• können Managementtools vollumfänglich einsetzen und anwenden;
• sind in der Lage im Team eine langfristige Strategie für die nächsten 3-5-10 Jahre zu 
entwickeln;
• gestalten aktiv die Veränderung der Gesamtorganisation mit;
• sind mit einem Managementmodell zur Analyse und Steuerung der Organisation 
vertraut; 
• sind in der Lage, Steuerungsmethoden professionell zu nutzen und gewinnbringend 














Abbildung 195: Methoden-Kompetenz des Top-Management im Handlungsfeld 
Management 







• Sie agieren als Team im Top-Management;

























• Sie sind in der Lage, Verantwortung für die ihnen auferlegten Aufgaben zu tragen 
und die sich dadurch ergebenden Spannung auszuhalten; 
• sind in der Lage, verschiedenen Positionen zu verstehen und kritisch zu beleuchten, 
um Entscheidungen im Hinblick auf daraus resultierende Konsequenzen 
verantwortungsbewusst zu treffen;
• weisen höchste Disziplin und Professionalität in ihrem Handeln und Auftreten auf;
• sind sich ihrer Wertschätzung und die der Mitarbeiter auf höchster Ebene bewusst;
• sind sich der gesellschaftlichen und politischen Verantwortung des KIT bewusst und 















Abbildung 197: Personale Kompetenz des Top-Management im Handlungsfeld 
Management 
Kapitel 10: Anhang 
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